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P R O L O G O
Nos eabe hoy la satisfaceiôn de tomar la pluma para prologar 
una obra que nos atrevemos a calificar de nueva, y no precisa- 
mante en razdn de su apariciôn, sino por su concepciôn y enfo- 
que, actual y riguroso, de unos problemas viejos como son los del 
factor humano en la producçiôn.
En este libro se revisa un importante âmbito de la economia 
de la Empresa, pero, y aqui esté la originatidad, centrândolo en 
tomo al hombre, a la gestion humana. El libro del profesor Ma- 
tute Butragueno tiene, pues, a nuestro juicio, un contenido mucho 
mas amptio y prof undo que et que parece desprenderse de su ti- 
tfdo.
Parüendp del concepto 4c empresario como protagonista de la 
funcidn empresarial, résulta inmediata la prôyecciôn que éste ha 
de tener precisamente en la gestion det personal de la empresa, 
en ta elecciôn de sus hombres, en su adaptaciôn y perfecciona- 
miewto. Las tareas se hacen por los hombres y estos hombres en 
la empresa cpnstituyen una auténtica estructura sociolôgica con 
toda su peculiar prohlemdtica que dimana de la prôyecciôn que 
es.Q S  homhres tienen en la empresa, pero también de la injluencia 
que la empresa y sus circunstancias ejercen sobre los mismos. 
Si el problema de la adaptaciôn del hombre al tràbajo es un ca- 
pitulp importante de la psicologia econômica, mâs interesante ré­
sultera, sin duda alguna, el tratamiento mâs amplio de la cues- 
tiôn considerando al hombre como centro del sistema microeco- 
nômicQ, y  éste es, a nuestro juicio, el mensaje del libro det pro­
fesor Matute Butragueno.
E l autor reaha en los sucesivos capitulos de su libro un and- 
lisis riguroso y serio del factor humano en la empresa y justifica 
la necesidad de una polîtica de personal, con sus objetivos especi- 
ficos, pero que et profesor Matute Butragueno encasïlla en el con­
texte général del acontecer econômico de la empresa y relaciona 
con las demâs manifestaciones de funcionalidad de la misma.
El autor evidencia en este libro cômo el desarrollo de la em-- 
presa va unido a la formaciôn y perfeccionamiento de su personal; ’ 
cômo los estimulos de todo orden contribuyen a la adhesiôn y  
vinculaciôn del factor humano a la empresa y cômo también, como » 
todo cuerpo vivo, pueden surgir en relaciôn con el personal situa-- 
ciones patolôgicas que han de ser resueltas. Matute Butragueno > 
termina el libro subrayando los aspectos econômicos que la po-- 
litica de personal tiene y cômo la misma ha de quedar enmarcadai 
dentro del sistema general microeconômico.
Pero no créa el lector que el libro que tiene ante si es unai 
exposiciôn teôrica ajena a la realidad del empresario. Al contra-- 
rio, la experiencia profesional del autor se proyecta en la obra,, 
y de esta manera no solamente se limita a un plantéamiento déi 
problemas, sino que da soluciones y  expone iiènicas de realizà- 
ciôn. El libro, por esta razôn, tiene un doble interés, ya que es> 
util tanto para el estudioso como para el hombre de empresa.
En este orden técnico de la obra resalta el autor tas instru- 
mentos que el empresario ha de poner en juego para hacer eficazi 
la potitica de personal programada, desde la informaciôn a los> 
asalariados, valoraciôn de méritos en orden a la promocîôn, for­
maciôn de mandos en la empresa, elaboraciôn de plantillas dei 
personal, Seguridad y Asisténcia Sociales, etc., pero en todo caso) 
con un fàndo ëcOnémîco que da sentido y unidad a este libro.
Por ùltimo, Matute Butragueno recoge unas interesàntes Infor- 
madones estadisticas sobre cuestiones de interés inmediato en lai 
polîtica de personal de la empresa que son otros tantos condicîo- 
nantes de la misma, desde el punto de vista general o del sistema,, 
taies como la movilidad laboral, tendencias al aumento de las ten­
tas salariales, etc. Las alusiones a nuestras empresas y la descrip- 
ciôn de otras experiencias, asi como referencias bibliogrdficas, corn-- 
pletan el contenido de esta obra que Matute Butragueno ha elabo- 
rado sobre la base de su Tesis Doctoral presentada en la Facultadl 
de Ciencias Econômicas y Empresariales de la Universidad Corn- 
plutense de Madrid.
José Marïa Fernà^ ez Pirla
Catedrâtico de «Economia de la 
Empresa» Universidad Complu- 
tense. Madrid
INTRODUCCION E HIPOTESIS DE TRABAJO
Como economista, nacido a la profesion en las primeras promo- 
ciones de la Facultad, siempre nos llamô profundamente la aten- 
cidn el mundo apasionante de la empresa espanola. Esta llamada 
vocacional fue la motivaciôn mâs importante que nos llevô a cursar 
los estudios de Ciencias Econômicas. Nos atraia la empresa, como 
comunidad humana en la que se daban un conjunto de fenômenos 
econômico-sociales y nuestros primeros pasos en la vida laboral y 
profesional los dimos en la empresa privada.
Desde 1951, en que terminamos los estudios de licenciatura, nos 
hembs consagrado, en gran parte, a los problemas de la Direcciôn 
de Personal en la empresa espanola. Desde aquella época al dia de 
hoy, mâs de veinte anos de experiencia profesional en este campo, 
hemos a&istido a una evoluciôn en el campo de la Direcciôn de 
P e igna i que podemos calificar de «histôrica» y que, por nuestro 
pàpel activo en este desarrollo, nos permite hacer un anâlisis cri- 
tico de los problemas y plantear y analizar soluciones, muchas de 
las cuales hemos experimentado como asesor de empresas. Este 
trabajo desea aportar soluciones a los complejos problemas de la 
Direcciôn de Personal en la empresa espaôola.
Nuestra labor docente, altemada con la prâctica, nos ha llevado 
a una actividad paralela de estudio e investigaciôn que induso ha 
dado como fruto la publicaciôn de varîos trabajos, que como punto 
de apoyo citaremos en este, y que nos ha hecho mantener una pos- 
tura de actitud expectante y atenciôn ante la evoluciôn de este 
campo de la empresa, al mismo tiempo que nos ayudaba a no 
ahogamos en los problemas prâcticos y rutinarios.
Contacte con colegas intemacipnales a trayés de nuestros via- 
jeSï fffpfesipnales (Estados Unidos, Francia, Italia, Inglàterra, Palses 
E^fpuhuavos, Alemania y Suiza) han enriquecido nuestra experiw
cia que hemos contrastado continuamente en visitas, reuniones y 
coloquios.
Nunca veiamos el momento de abordar la redacciôn de este tra­
bajo, unas veces por falta material de tiempo, otras por un sincero 
deseo de completar nuestra formaciôn y presentar un trabajo digno 
y que aportase puntos de vista nuevos sobre la cuestiôn.
El desarrollo econômico-social de Espana, que estâ en un punto 
àlgido, los profundos cambios sociolôgicos que se estân producien- 
do en nuestro pueblo y el aldabonazo que supusieron para Europa 
los sucesos de mayo de 1968 en Francia, nos impulsaron a poner 
manos a la obra y redactar este trabajo, con la maxima ilusiôn, y 
con el deseo dè Ibgrar un resultndo serib.
El fin de esta obra es presentar no sôlo una evoluciôn, sino 
pensar eh ei ih ^ a n a  y apbrtar soluciones para losf coinplejfsimos 
phoblemas de las rélaciohes ïhaho de obracapital en ël marco de 
la etnpresa espàfldlâ.
Wb tratàmos t|e ahalizàr àquf unas técnicas, sino de criticarlas 
construCtivaïhehfè sacando de éflaà, por adaptaciôn que no por 
adqpciôh, unas conclhsiones vàlidas para la empresa espaôola de 
hoy y pàra là del mahapa.
Por ello, técnicas coipo por ejemploj la de yàloraciôn de puestos 
de trabajp, siàtemas de selecciôn o métodqs de invéstigaCiôn social, 
que han sido parangônadàs como «soluciones dogmétîcas» las en- 
juiciarèm'os colno nieros instrumentos de polftîca de personal.
Ès por Ip que, conscientes de lo que debe de ser una tesis 
doctoral, no nos hemos limitodo a transcribir m onpgr^cam ente 
métodos, sino a seôalar el alcance de los mismos en determinadas 
cqndicidnes.
Vamos a abordar, en el terreno de la Economia de la Empresa, 
un trabajo sobre el factor Jhumano. En un momento en que la Em- 
presa es una de las protagqnistas principales del desarrollo econô- 
miço, queremos con ello prestar un seryicio a nuestra patria. con 
la n^qdqstq a p o r W #  de este trabajo.
El trabajo lo hembS dividido en una Introducclôn y seis CapRu- 
los, iinalizando, como es clâsico, con un apartado de resumen y 
(xmdusiones. Los seis capitulos coinciden con las seis hipôtesis que 
tratamos de sostener en este trabajo.
El enunciadq de estas hipôtesis es el siguiénte:
1) La DirèccîÔD de Personal ha irrumpido en nuestro tiempo 
con personalidad projj^a dëntro de la Empresa como funciôn espe-
&
cializada dentro de la gestion empresarial. Puede ser perfectamente 
enmarcada dentro de la Economia de la Empresa como estudio 
especializado del factor humano, si bien ha de apoyarse firmemen- 
te en otras ramas especializadas de las ciencias sociales.
Esta fimciôn créa un roi muy caracterizado dentro de la empresa 
cual es el del Director de Personal, con un profesiograma y unas 
funciones muy concretas.
2) Al igual que cualquier politica empresarial, la politica de per­
sonal ha de tener marcados unos objetivos fijados por el empresario 
para lograr los cuales hay que poner en juego una estrategia de 
medios. Esta gestion de los recursos humanos, admitido que los 
tiempos exigen psicocolectivamente una participaciôn y que la em- 
piria empresarial recomienda la direcciôn participativa por objeti­
vos, debe ser enmarcado en este estilo de Direcciôn.
3) La Empresa para cumplir sus objetivos especificos requiere 
como base fundamental la colaboraciôn del elemento humano en­
marcado en una organizaciôn. La Direcciôn de Personal cumple un 
papel fundamental en la planificaciôn, diseno y control de esta or­
ganizaciôn.
4) Otra hipôtesis de nuestro trabajo es que, como ôrgano fun- 
cional, la Direcciôn de Personal puede colaborar en la funciôn que 
la economia de la empresa asigna al Director General, réforzando 
su personalidad y proporcionândole los medios para conseguir süs 
objetivos sin intervenir en la decisiôn de los mismos. Por ello el 
Director de Personal debe manejar todas las técnicas de su profe- 
siôn y en especial las de Selecciôn, Formaciôn, Calificaciôn y Pro- 
mociôn, Informaciôn, Seguridad, Servicios Sociales, etc.
5) La posiciôn del Director de Personal se encuentra en una 
situaciôn dialéctica dificil, porque tiene que superar la coritradic- 
ciôn que en la prâctica supone el hecho de que el factor humano 
es a la vez coste y fuente de ingreso y estâ implicito en los procesos 
de cooperaciôn, competencia y conflicto.
Como consecuencia de lo cual, las pollticas de personal y las 
politicas econômicas de las empresas pueden entrar en conflicto. 
Considerando que las salidas normales del conflicto son el arbitraje, 
la ccoicüiaciôn y la transacciôn, las técnicas a aplicar en cada caso 
obligan a prévenir problemas y a positivarlos frecuentemente con 
las técnicas especlficas. '
Los hechos histôrîcos del siglo XX estân demostrando la fueite 
motivaciôn que por la participaciôn en la empresa tienen los hom- 
brè^ que trabajan en ella. Esta participaciôn se irâ Cônsolidàndo 
paulâtitiamente en todos los paises dando lugar a una diferente con-
cepcion de la estructura de la Empresa, que desembocarâ en un 
ablandamiento de las tensiones.
6) La politica de personal en los aspectos econômicos y retri- 
butivos esta absolutamente vinculada por un lado a la politica eco­
nômica de la empresa en general y a su financiaciôn, y por otro, a 
la tecnificaciôn de los procedimientos y cualificaciones del roi del 
Director de Personal.
^Cuâl es nuestra aportaciôn en esta obra?
En el capitulo primero aportamos todo un esquema de lo que 
es la disciplina «Direcciôn de Personal» dentro del cuadro de la 
gestiôn empresarial, apoyândonos en la arquitectura empresarial 
espanola para deducir un roi que ya es aceptado por todas las em­
presas: el del Director de Personal, del que trazamos un perfil 
actualizado en el momento actual.
En el capitulo segundo trazamos im esquema original de la 
Direcciôn de Personal generando una politica y unos instrumentos 
para la misma dentro del esquema de la Direcciôn participativa por 
objetivos. Creemos aportar con ello una visiôn, que no henios visto 
recogida en ninguno de los clâsicos manuales de Direcciôn de t*er- 
sonal y que hace de la Politica de Personal un sistema abjerto y 
dinàmico.
La aportaciôn mâs original del capitulo tercero la constituye el 
esquema que présentâmes de planificaciôn y control de plantillas, 
con un enfoque que ha merecido ya su recogida parcial por dispp- 
siciones del Ministerio de Trabajo y que situa la labor de la Direc­
ciôn de Personal en un piano de^colaboraciôn muy cercano a las 
tareas de organizaciôn de la empresa.
Al plantear en el capitulo cuarto una hipôtesis de colaboraciôn 
en las tareas humanas de la Direcciôn de la Empresa, nuestra apor­
taciôn es la de presentar unos esqüemas doctrinales adaptados al 
caso especial de las politicas de selecciôn, promociôn, informaciôn, 
seguridad, etc. Asimismo présentâmes una visiôn al dia de las 11a- 
madas «obras sociales» de la empresa, cuyos puntos de vista hemos 
defendido recientemente en publiée y que constituye un cerrojazo 
a muchos conceptos ya caducos de la empresa, pero que no aca- 
ban de desaparecer. Estâ, pues, este capitulo muy pensadp para 
los profesionales de la Direcciôn de la Empresa, dando una visiôn 
actualizada y con vistas al future de las principales politicas de 
personal.
En el capitulo quinto planteamos las tensiones clâsicas de la 
empresa motivadas por defectes de estructura y por la falta de 
coincidencia de los fines de la empresa con los fines del individuo.
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Nuestra principal aportaciôn al mismo, aparté de ordenar un tema 
disperse y sistematizarlo, es dar unos pronôsticos realistas y pru­
dentes del future de las relaciones industriales y ponemos de es- 
pectadores ante el fenômeno de la participaciôn.
Nuestra aportaciôn, por ultime, al capitulo sexto es establecer 
unos criterios claros de politica salarial para la empresa espanola 
de hoy dentro del esquema de nuestro derecho laboral. No nos ha 
importado, a fuer de sinceros, adoptar una postura escéptica y 
razonada ante la aplicaciôn de las técnicas de la valoraciôn de 
tareas y sistemas de «merit rating», vista la experiencia espanola, 
tratando en unos de los apartados del capitulo de poner las cosas 
en su verdadero sitio.
En resumen, creemos que nuestra aportaciôn es actual, original 
en muchos de sus planteamientos, y puede ayudar a nuestros Di- 
rectores de Empresas a adelantarse a unos hechos humanos que 
vienen arrollando y que quedarse ante ellos en una actitud de espe- 





LA DIRECCION DE PERSONAL Y EL ROL DEL DIRECTOR 
DE PERSONAL (HIPOTESIS 1.")
1.1. El factor humano en la Economia de la Empresa.
1.2. Encüadre de la funciôn de personal en el marco de la em- 
presa.
1.3. Doctrina espanola.
1.4. Evoluciôn histôrica de la funciôn de personal en Espana.
a) Etapa de control.
b) Etapa eminentemente jurfdica.
c) Etapa técnica.
d) Etapa de integraciôn.
e) Futuro de la Direcciôn de Personal.
1.5. La ensenanza de la Direcciôn de Personal en Espana.
a) Etapa de introducciôn.
b) Etapa de sistematizaciôn.
1.6. Materias ligadas a la Direcciôn de Personal. Delimitaciôn de 
campos. Cuadro de necesidades reales.
1.7. Métodos de investigaciôn en esta materia.
1.8. Direcciôn General. Funciones humanas. La Direcciôn de Per­
sonal como ôrgano empresarial.
1.9. Direcciôn de Personal y Derecho laboral.
1.10. El roi del Jefe o Director de Personal. Delimitaciôn del tema 
en relaciôn a la politica de personal desde el punto de vista 
técnico.
IZ
1.1. EL FACTOR HUMANO EN LA ECONOMIA DE LA EMPRESA
En cualquier definiciôn de empresa que citemos, siempre apà- 
rece como factor comün un empresario que dirige y maneja hacia 
un fin unos factores de producciôn. La empresa es una unidad eco­
nômica, pero al mismo tiempo es una unidad social. Como afirma 
Fernandez Pirla (1): «Pero la empresa tiene un significado social. 
La empresa créa empleo, canaliza la renta y, consiguientemente, 
constituye un instrumento de distribuciôn de la renta nacional. En 
la empresa se viven diariamente los problemas que plantean las 
relaciones entre capital y trabajo en un orden de colaboraciôn y 
tarea comün. La enumeraciôn de estas cuestiones pone de mani- 
fiesto la importancia social de la empresa, que ha justificado la 
atenciôn de politicos, sociôlogos y moralistas.»
Siguiendo al mismo autor, enumera entre los elementos econô­
mico-sociales de la empresa:
1. El empresario como protagonista de la gestiôn empresarial.
2. El factor humano interno que obtiene de la empresa su me­
dio de subsistencia.
3. El conjunto de bicnes o capital instrumental que constitu­
ye su patrimonio.
4. Sus relaciones pûblicas con el mercado.
5. La propia organizaciôn.
6. El entorno socio-juridico en que desenvuelve sus actividades.
7. El beneficio y los problemas de su distribuciôn entre los 
participes de su gestiôn.
Ninguno de estos problemas se escapa a un minucioso estudio 
social de la empresa y, en mayor o menor medida, vamos a abor- 
darlos en este trabajo, si bien centrândolos en las hipôtesis de tra­
bajo que hemos establecido.
Tomando el esquema anterior, vamos a glosar brevemente cada 
uno de estos puntos.
1.1.1. El empresario como protagonista de la gestiôn empresarial
Vamos a abordar en varias hipôtesis de este trabajo la labor 
del empresario como director de hombres, con todas las tensiones 
que lleva implicita esta direcciôn, los conflictos que pueden surgir 
entre el fin econômico de la empresa como generadora de bénéfi­
cies y los problemas de retribuciôn del equipo humano, y, en defi-
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nîtiva, vamos a presentar a la Direcciôn de Personal como un ins­
trumento al servicio de la gestiôn empresarial con un sentido socio- 
econômico.
1.1.2. El factor humano
Como factor primordial de la producciôn, va a ser un protago­
nista bâsico a lo largo de las paginas de este trabajo. La evoluciôn 
en todo el mundo de las reivindicaciones del mundo del trabajo ya 
no es un tema meramente obrerista, sino que comprende prâctica- 
mente a todos los grupos de la empresa. Los «cuadros» franceses 
reunidos en su «Confederaciôn General de Cuadros» recientemente 
en Paris, en el llamado «mitin de la côlera», es un botôn de muestra 
de la dificultad que en la empresa europea del futuro van a adqui- 
rir las llamadas «relaciones industriales».
El factor humano es una pieza esencial de la empresa, y el jue­
go de las relaciones con el empresario es actividad esencial de la 
gestiôn empresarial. Hay que tratar el tema con mentalidad abier- 
ta, en un nuevo estilo de direcciôn que debe contar cada vez mas 
con este factor si quiere llevar adelante su empresa.
1.1.3. El capital
No pareceria tema de nuestro trabajo el abordar temas pura- 
mente patrimoniales. Y, efectivamente, en un trabajo puramentc 
social no vamos a abordar técnicamente estos problemas. Sin em­
bargo, esta surgiendo una corriente, que patrocina Rensis Lickert (2), 
en el sentido de que las empresas tienen también un patrimonio 
humano, por lo que podriamos crear un sistema de contabilidad 
capaz de ser aplicable a los recursos humanos y a sus fluctuaciones 
de valor en el tiempo.
Un programa de investigaciôn, en este sentido, ha sido lanzado 
en octubre de 1966, bajo la direcciôn de Williams C. Pyle, de la 
Universidad de Michigan, y un grupo de directives de la R. G. Ba- 
ning Corporation, de U.S.A. (emplea 1.300 personas en cinco cen­
tres de trabajo y se dedica a la producciôn de calzado y ropa de 
déporté).
Desde el 1 de enero de 1968, la R. G. ha instituido un sistema de 
contabilidad industrial que permite establecer el valor del activo 
representado por la direcciôn de la empresa.
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1.1.4. El mercado
Con toda la carga sociolôgica y psicolôgica que tiene el merca­
do, no vamos a hacerlo, sin embargo, objeto de nuestro trabajo.
1.1.5. La propia organizaciôn
Si organizaciôn es (3) «sistema de actividades humanas orienta- 
das a conseguir actividades especificas», vamos a tratar de demos- 
trar en una de nuestras hipôtesis que los problemas humanos v los 
problemas de organizaciôn estân intimamente ligados en la empre- 
sa, de tal modo que muchas veces los llamados problemas laboral es 
son consecuencias de problemas derivados de mala organizaciôn. 
Sin querer quitar su verdadera importancia a la tecnologia y al 
propio entorno social que condiciona la organizaciôn, centraremos 
nuestro estudio en el terreno concreto de la colaboraciôn que en la 
gestiôn empresarial pueden aportar a la gestiôn organizativa los 
Departamentos de Personal de las empresas.
1.1.6. El entorno socio-juridico, ^influye en la empresa, o es la 
empresa o es la empresa la que influye en el entorno socio- 
juridico?
La empresa no es, para nosotros, una valva cerrada sobre si 
misma, sino que su dinâmica sale al exterior. Acaso la entrada de 
jôvenes empleados, ^no esta influyendo en el estilo de mando de 
la empresa? La empresa es un ajuste permanente de fuerzas inter­
nas y extemas y nada de lo exterior le es ajeno.
En el mundo de la Direcciôn de Personal esto es algo que no 
podemos ignorar. La propia evoluciôn del estilo de llevar la ges­
tiôn de personal en el futuro de la empresa, como mâs adelante ve- 
remos, estâ fuertemente condicionada por este entorno.
En el cuadro concreto de nuestro trabajo, el marco del Derecho 
laboral, al que haremos referenda a menudo, estâ, por un lado, 
influyendo en la empresa, mientras que él se enriquece de la propia 
dinâmica empresarial, que aporta figuras juridicas nuevas, que 
después regularâ el Derecho positivo.
1.1.7. El beneficio de la empresa
Desde el punto de vista social, en cuanto engendre problemas 
derivados de su distribuciôn, séria tener tema mâs que suficiente 
para abordarlo como eje de un solo trabajo. A través del tema de
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la retribuciôn y del tema de la participaciôn, tendremos ocasiôn 
de referirnos a él en diferentes ocasiones.
La importancia y complejidad de los problemas humanos de la 
empresa justifica plenamente el que materias especializadas de su 
problemâtica hayan sido incluidas en cualquier plan de estudios de 
las Facultades de Ciencias Econômicas y Ciencias Empresariales 
y recientemente incorporadas a las espanolas.
Es por lo que, conscientes de que estamos abordando una tema- 
tica tipica de los estudios econômico-empresariales, hemos aborda- 
do la redacciôn de este trabajo, enmarcândola dentro de la disci­
plina de Economia de la Empresa.
1.2. ENCUADRE DE LA FUNCION DE PERSONAL EN EL MAR­
CO DE LA EMPRESA
Sin entrar a fondo doctrinalmente en la finalidad de la empresa. 
ya que existen muchas obras especializadas que lo han tratado (4) 
evidentemente, la finalidad de la empresa es econômico-social, y 
Gelinier (5) dice que el papel de la empresa es «crear riqueza, ase- 
gurando la satisfaceiôn de las necesidades de los hombres».
Hoy nadie que mire con realismo el problema de la empresa 
aseguraria que su problemâtica es puramente econômica, y aso- 
mândonos a inquietudes demostradas en jornadas, seminaries y co­
loquios en los que insistentemente se habla de la «reforma de la 
empresa», en todos ellos late como preocupaciôn permanente una 
mayor atenciôn y participaciôn del hombre, que es aima y vida de 
la propia empresa y su capital mâs importante.
Si dirigir es «obtener un resultado de otros y ser responsable 
de lo que otros han hecho» (6), ^no es cierto que la conducciôn 
y direcciôn de hombres es una de las tareas mâs importantes de la 
Direcciôn General de una empresa?
Si pudiéramos hacer una encuesta entre los hombres de la Di­
recciôn y les preguntâsemos cuântas horas dedican,a resolver pro­
blemas humanos, acaso no llegariamos a la conclusiôn de que la 
mayor parte del tiempo lo dedican precisamente a esto?
En el esquema de la problemâtica humana de la empresa siem­
pre nos encontramos con la trilogia «sepan, quieran, puedan»; hom­
bres que sepan ejecutar su trabajo, que quieran ejecutarlo y que 
puedan hacerlo. (-Acaso es tarea fâcil hacer cumplir esta trilogia?
Nos encontramos con una realidad évidente: la empresa es una 
comunidad econômico-social en la cual el elemento esencial es el
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hombre. De aqui se derivan problemas del hombre como indi­
viduo, del hombre integrado en un grupo y de relaciones de indivi- 
duos y de grupos.
Aunque se ponen por delante muchas veces los llamados proble­
mas «laborales» (salarios, promociôn, disciplina, etc.), hay muchos 
problemas que se derivan de la misma organizaciôn.
— Problemas de falta de informaciôn o de informaciôn defec- 
tuosa dentro de la estructura de la empresa.
— Problemas derivados de falta de conocimiento y control de 
los subordinados por parte del mando, excesivamente recar- 
gado de funciones y con demasiada gente dependiendo di- 
rectamente de él.
— Problemas derivados de falta de atribuciones del mando, al 
que se exige responsabilidad, pero no se le delega autoridad 
para tomar decisiones.
— Problemas derivados de la falta de delimitaciôn de funcio­
nes y responsabilidades. Muchos invaden el terreno de los 
demâs.
— Problemas derivados de la duplicidad de cometidos y fun­
ciones.
— Problemas derivados de que no se sigue la linea jerârquica 
en las relaciones entre el elemento humano.
— Problemas derivados del divorcio entre jefe y subordinados 
en la toma de decisiones. Muchas veces no existe espiritu de 
equipo ni participaciôn del subordinado en la vida departa- 
mental y, por supuesto, en la empresarial.
Toda esta problemâtica, que no parece «laboral» y que, sin em­
bargo, es clave en el ambiente, lo que podriamos llamar «clima» de 
una empresa, pone de manifiesto que la funciôn de personal llevada 
a sus verdaderos términos no es una funciôn de mera vigilancia 
o de administraciôn de salarios, sino algo mucho mâs profundo, 
que llega a la esencia de la organizaciôn y que requiere toda la 
estrategia de una planificaciôn, porque, en definitiva, la funciôn de 
personal requiere establecer una politica, como veremos mâs ade­
lante.
Durante mucho tiempo, los responsables de la funciôn de per­
sonal vivieron de espaldas a la realidad de la empresa. Se consi- 
derô a este departamento, si acaso, como u n . departamento de 
administraciôn de nôminas y seguridad social, un sitio de «pape- 
leo» y poco mâs. Desconocian frecuentemente la marcha econômica 
de la empresa, las actividades de los demâs departamentos, y subsi-
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diariamente ejercian una funciôn de «paragolpes» en las posibles 
reclamaciones. Con este enfoque, , e^s posible hablar de funciôn de 
personal?
De estos viejos conceptos ha nacido la mala prensa y el « humor 
negro » que sobre la figura del Jefe de Personal se ha forjado por 
caricaturistas y humoristas. Y la verdad es que durante muchos 
anos las empresas con esta concepciôn y los hombres «duros» que 
ejercieron este cargo, se ganaron a pulso esta imagen.
La funciôn de personal es una funciôn mâs de las que en la em- 
presa se ejercen, y hoy estâ adquiriendo carta de naturaleza. No 
hay mâs que echar una ojeada a los anuncios de la prensa y vere­
mos cômo continuamente aparecen anuncios demandando direc- 
tores de personal, con ofertas de sueldos cada vez mâs aceptables. 
cPor que?
Las razones ya las analizaremos en el punto correspondiente a 
la evoluciôn histôrica; pero esencialmente porque ademâs el nu­
méro de conflictos colectivos estâ subiendo en Espana, y unos por 
prever y otros porque ya tienen el principio del malestar o el pro­
pio conflicto, empiezan a darse cuenta de que es necesario crear 
un buen departamento de personal que se anticipe a la problemâ­
tica laboral. En casi todos los paises del mundo, la negociaciôn 
colectiva, con la que aqui sôlo llevamos funcionando desde 1958, 
es el mecanismo normal de fijar las condiciones de trabajo bila- 
teralmente, por lo que ya en muchos paises, y aun ya en Espana, es 
normal que dentro de la Direcciôn de Personal exista un Departa­
mento de Relaciones Industriales, cuyo cometido casi exclusive es 
la negociaciôn de condiciones de trabajo y el llevar las relaciones 
con los représentantes sindicales del personal.
^Cômo encuadrar, por tanto, la Direcciôn de Personal en cl 
marco de la empresa?
.Para nosotros no nos cabe la menor duda: dentro del marco 
de la gestiôn empresarial que encarna la figura del empresario. Es 
una faceta mâs de esta gestiôn empresarial, y el Director de Per­
sonal (que mejor se llamaria Asesor de Personal), con su equipo 
de colaboradores, asume un roi de directivo del equipo que dirige 
la empresa, poniendo a disposiciôn de la gerencia una informaciôn 
y unos medios de soluciôn de los problemas humanos con los que 
esta tiene que enfrentarse a diario.
Este servicio de «staff» o de «estado mayor» que asume la Di­
recciôn de personal no quita que en la prâctica el empresario 
délégué en los miembros activos de este departamento ciertas face- 
tas como son las de «relaciones industriales», de tal modo que es
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frecucnte (sera discutible o no su convcniencia) que cl Director 
de Personal asuma la representacion de la empresa en los Jurados 
de Empresa (actuando como présidente), o en los Convenios Colec­
tivos (asumiendo el papel de negociador), o en los conflictos colec­
tivos (dialogando y negociando en nombre de la empresa). Somos 
abiertamente partidarios, por esta razôn, de que se séparé dentro 
de la funciôn de personal lo que es puramente «Direcciôn de Per­
sonal» de lo que es negociaciôn y que hoy se llaman «Relaciones 
Industriales».
El deber de lealtad a la Direcciôn harâ que el buen Director 
de Personal présenté la realidad de los problemas a su Direcciôn 
con toda su crudeza; su sentido social, que no debe ser incompa­
tible con la finalidad de la empresa, podrâ dar cabida a que efec- 
tûe una labor auténtica de promociôn social entre el equipo hu­
mano de la empresa; su sentido de la realidad y de conocimiento 
del entorno socio-juridico le podrâ llevar a proponer continuamen­
te a la Direcciôn una politica de anticipaciôn a las futuras reivin­
dicaciones; sus propias cualidades de negociador y hombre abierto 
podrân acarrearle incluso una buena aceptaciôn por parte del fac­
tor humano de la empresa. Pero quererle presentar como un de­
partamento situado «entre» el empresario y el factor humano, como 
un departamento «independiente» o como una especie de «ârbitro 
o mediador» en los problemas humanos es desconocer su verda­
dera funciôn, que debe ser social, pues social debe ser la empresa, 
pero es empresarial.
Mientras la estructura de la empresa no cambie, pretender que 
cualquier unidad orgânica de la empresa es «independiente» es 
sacar las cosas de su sitio, ya que la empresa sin el principio de 
unidad de mando no puede caminar.
1.3. DOCTRINA ESPANOLA
(îQué se entendia por Direcciôn de Personal en Espana hace 
menos de quince anos? Como veremos en el punto prôximo (evo­
luciôn histôrica) y como veremos mâs adelante, no existian ideas 
demasiado claras al respecto. Los aspectos instrumentales estaban 
desarrollados y, por supuesto, el marco juridico del Derecho labo­
ral, la psicologia, rama cultivada entonces por minorias, empezô 
a darse a conocer aplicada a problemas industriales. El nacimien- 
to de la Escuela de Psicologia y Psicotecnia dentro de la Univer- 
sidad de Madrid (ang de 1956) abria con su secciôn industrial una
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esperanza. Asimismo la Medicina de empresa se abria campo con 
la legislacion de 1956 sobre medicos de empresa; la apariciôn de 
la primera Escuela de Asistentes Sociales, obra personal de una 
mujer excepcional: Maria Sabaté; los graduados sociales, con sus 
escuelas por entonces muy enfocadas hacia los problemas juridico- 
laborales y administrativos; la Escuela de Organizaciôn Industrial, 
que desde el primer momento dedicô atenciôn a los problemas de 
relaciones humanas.
Séria injusto no reconocer que la Direcciôn de Personal sin 
estos y otros puntos de apoyo no habria adquirido en Espana el 
desarrollo y auge que hoy tiene y que le ha permitido apoyarse en 
instrumentos cientificos bien desarrollados.
Pero ^qué biblicgrafia espanola sobre problemas de Direcciôn 
de Personal hay actualmente? Poca, muy poca, y si se nos apura 
podriamos recitar de memoria los escasos libros que existen de 
autores espanoles. Es verdad que el futuro es prometedor y que 
cada dia aparecen mâs articules y algün que otro libro sobre esta 
materia. Con este modesto trabajo pretendemos poner un grano 
de arena mâs a esta tarea.
1.4. EVOLUCION HISTORICA DE LA FUNCION DE PERSONAL 
EN ESPANA
Nos vamos a referir a la evoluciôn de esta funciôn en Espana. 
Podriamos dividir esta evoluciôn en cuatro etapas, que vamos a 
llamar:
A) Etapa de control: En ella apareciô el «Jefe de Personal» 
como persona de confianza de la Direcciôn y con una misiôn muy 
concreta: hacer cumplir los reglamentos y normas de la empresa.
Asimismo, el Jefe de Personal y sus colaboradores se encarga- 
ron de llevar la administraciôn de nôminas, ficheros, liquidacio- 
nes de seguros sociales, impuestos, etc. Era, y aun es hoy, muy fre- 
cuente que dentro de estas unidades orgânicas se les encomendase 
una serie de funciones générales (vehiculos, guarderia, gestiones- 
etcétera). Se daba frecuentemente dentro de esta concepciôn:
1. Que la administraciôn de la disciplina la llevase directa- 
mente el Jefe de Personal, con total o parcial inhibiciôn de 
la linea de mando.
2. Que la ultima decisiôn en materia de aumentos de salarie
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o de ascensos estuviese en sus manos, con débil interven- 
cion de la linea de mando, que a veces se enteraba de estas 
decisiones después que su subordinado.
3. Que tuviese en sus manos la concesiôn de anticipes o prés- 
tamos, quémande gran parte de sus jornadas en recibir visi­
tas individuales relacionadas con estos asuntos.
4. Que actuase de «paragolpes» en los conflictos, tratando de 
encontrar soluciones a corto plazo para «no crear proble­
mas a su Direcciôn», llcvando los conflictos a largo plazo 
con dificiles salidas.
5. Que se encarnase la funciôn en «hombres duros».
B) Etapa eminenleiuente jiiriclica: Es una etapa que, lôgica- 
mente, se désarroi la a partir de la década de 1940, en la que comen- 
zô la avalancha de la legislaciôn social o laboral. Se vio la necesi­
dad de que una persona, generalmente abogado, se ocupase de 
llevar ordenadamentc y de acuerdo con el Derecho laboral los con- 
tratos de trabajo, horarios, reglamentos propios y todo lo concer- 
niente a la seguridad social, a la par que esta persona se ocupase 
de llevar todo lo relativo a la presentaciôn y preparaciôn de escri- 
tos para organismos oîiciales, sindicatos, Ministerio de Trabajo; 
llevar la defensa de la empresa en los asuntos contencioso-labora- 
les ante las M agistraturas de Trabajo, atender las visitas de la Ins- 
pecciôn de Trabajo, etc.
Consideramos necesario, aun hoy, el atender a estos problem as 
con atenciôn especial; pero esta problem âtica es parcial, ya que 
la gama de los problemas humanos de la empresa es mucho mâs 
ampli a. Esta cstapa histôrica la consideramos tipicamente «defen- 
siva», siendo las posteriores mâs positivas y creadoras.
En esta etapa, el Jefe de Personal-jurista alterna la funciôn me- 
d iadora en su despacho con la de, vcstido de toga, asum ir la fun­
ciôn de defensa de la empresa ante la M agistratura. Esta imagen 
del Jefe de Personal en el foro, defendiendo a la empresa con el 
brillante lenguaje de estas ocasiones, convierte al Jefe de Personal 
ante los trabajadores en «el abogado de la parte contraria».
Durante esta etapa se desarrolla en las empresas un gran nu­
méro de «servicios sociales» con un marcado tinte paternalista.
C) Etapa técnica: Podemos fecharla en su iniciaciôn alrede- 
dor de 1955, y su duraciôn se solapa con la ultim a etapa, que lue- 
go describiremos.
Durante ella ocurren hechos muy significativos que la impulsan 
y aceleran.
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1. La apariciôn de la Ley de Convenios Colectivos en 1958.
2. La simplificaciôn de los trâm ites para el despido.
3. La ordenaciôn de la politica salarial y los conceptos de ab- 
sorciôn y compensaciôn (Decreto de 21-2-57 y Decreto 323/ 
1962).
4. El establecimiento en Espana de un gran numéro de con- 
sultores y asociaciones que en renida lucha competitiva ofre- 
cen cursos y asesoramiento sobre selecciôn, técnicas de for­
maciôn, valoraciôn de puestos y todo lo que puede colaborar 
al «milagro» de las relaciones humanas».
5. Aparecen frecuentemente conflictos colectivos que sacuden 
a la opiniôn pûblica y hacen pensar a la Direcciôn de las 
empresas.
6. La apertura de Espana hacia Europa facilita los intercam- 
bios de experiencias con otros paises.
7. Se crean los prim eros centres para la ensenanza de la Di­
recciôn de Personal (1963 ESADE, de Barcelona; 1965 ICA- 
DE, de Madrid).
Se caracteriza esta etapa por:
1. La configuraciôn del departam ento de personal como un 
«staff» de la direcciôn de la empresa.
2. La dotaciôn de este puesto por hombres de piestigio y pre­
paraciôn que en muchos casos se reclutan del exterior de 
la empresa.
3. Se introducen con gran celeridad en la em presa las moder- 
nas técnicas de la psicologia industrial.
4. Las «relaciones industriales» cristalizadas en Jurados de 
Empresa y Convenios Colectivos acercan a la Direcciôn a 
los problemas laborales. La direcciôn de las empresas parti­
cipa directam ente en los Convenios Colectivos y preside per- 
sonalmente en muchos casos el Jurado de Empresa.
5. Pierde fuerza la figura del «jefe de personal» y se habla 
mâs del Departamento de Personal que frecuentemente tiene 
rango de Direcciôn dentro de la empresa.
6. El establecimiento en Espana de capital extranjero proce- 
dente de grandes grupos internacionales, enriquece la expe­
riencia de los Departamentos de Personal de empresas de 
capital mixto que se benefician de la norm ativa de estos 
grupos.
7. Se introduce la colaboraciôn de cspccialistas en el Departa
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mento de Personal: asistentes sociales, psicôlogos, sociôlo­
gos, etc.
D) Etapa de integraciôn: Es la etapa que estamos empezando 
a vivir y que para nosotros esta muy ligada al moderno concepto 
de la direcciôn participativa por objetivos. En esta etapa, que en 
Espana esta comenzando, la direcciôn de personal ya no aparece 
como un quehacer independiente de unos técnicos, sino que se inte­
gra en los objetivos de la empresa de una forma plena.
En este esfuerzo por la integraciôn humana de la empresa, se 
empiezan a perfilar las siguientes tendencias y caracteristicas:
1. La responsabilidad de los problemas humanos se integra en 
la linea de mando. Como consecuencia de ello se pone de 
relieve la necesidad de que el mando esté muy preparado 
en m aterias especificas de relaciones humanas.
2. La problem âtica de personal se recoge en los objetivos fun- 
cionales y operativos de la linea.
3. Como consecuencia de ello, el Departamento de Personal 
necesita adquirir gran prestigio para que su norm ativa sea 
aceptada por la linea. Se hace preciso contar con los m an­
dos en la elaboraciôn de la politica de personal.
4. Se destaca el valor del hombre en la estructura participativa 
de los objetivos de la empresa.
5. Se jerarquizan los incentivos, pasando a prim er piano obje­
tivos de previsiôn social, prestigio y promociôn.
6. Las tensiones laborales aumentan, por lo que el Departa­
mento de Personal tiene que m irar mâs al manana que al 
problema de hoy. Las «relaciones industriales» aparecen en 
el prim er piano de los problemas de personal.
7. Las condiciones laborales se negocian bilateralm ente, am- 
pliândose cl campo de esta negociaciôn que hasta ahora 
estaba limitado a los salarios.
No cabe duda que la Direcciôn de Personal ante esta avalancha 
ha cambiado ya y tendrâ mucho que cam biar todavia.
Partiendo de la hipôtesis actual, ya que séria imprévisible el 
giro que tom aria ante una transform aciôn estructural de la empre- 
sa, creemos que las notas caracteristicas destacadas de la Direcciôn 
de Personal en el futuro deberân ser:
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a) Mejor conocimiento de los hechos humanos de la empresa y 
de la evoluciôn sociolôgica general
La complicaciôn de la estructura social y psicolôgica del grupo 
obligarâ a la Direcciôn de Personal a un estudio mâs técnico y real 
de la estructura de su campo de actuaciôn.
Técnicas como las del diagnôstico social, dinâmica de grupos 
y, en general, las técnicas sociométricas, tan poco usadas hasta 
ahora en el seno de la empresa espanola, tendrân que ser utilizadas 
cada vez mâs como herram ienta de conocimiento de la realidad 
social, que nos perm itan alcanzar una politica de personal a medi­
da de las motivaciones humanas, compatibles con las finalidades 
econômicas de la empresa.
b) Sentido de anticipaciôn
La problem âtica laboral «a remolque» dériva siempre en con­
flicto. Sôlo la empresa que se anticipa y no siempre, évita el con­
flicto. No es que creamos, esto séria una visiôn muy pobre, que 
con sôlo evitar el conflicto estâ todo resuelto. Pero lo que no cabe 
duda es que, no hace falta ser muy profeta para ver que la evolu­
ciôn social postula nuevas formas de direcciôn social para los 
hechos que se avecinan. La diferencia estâ en que unos serân arro- 
llados por los acontecimientos y el que se anticipe se adaptarâ per­
fectamente. Esto no es un problem a del Director de Personal, sino 
de la Direcciôn de la Em presa en general.
c) Imaginaciôn
Las técnicas y las fôrmulas envejecen y quedan inadaptadas por 
la dinâmica de la evoluciôn social. En nuestra materia no estâ todo 
inventado porque los inventes envejecen râpidamente. El futuro 
direetivo de personal deberâ tener imaginaciôn para adaptar lo 
actual y descubrir nuevas fôrmulas ante la avalancha de reivindi­
caciones que van a conoeer. Ya no podrâ gobernar los temas sôlo 
acudiendo al derecho positivo. Tendrâ que buscar, cada vez mâs, 
sus propios soluciones. Tampoco serâ él el ùnico inventor, puesto 
que los propios usuarios, los trabaj adores, también aportarân a 
través de su nivel de aspiraciôn, fôrmulas que tendrân que ser 
estudiadas atentam ente.
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d) Sentido empresarial de conjunto
La Direcciôn de Personal ya no es, ni lo sera, el arrinconado 
lugar de la problem âtica laboral. La problem âtica laboral es cosa 
de todos, y tan suicida serâ la Direcciôn de Personal que dé espal­
das a los demâs problemas de la empresa, como la Direcciôn que 
«no tenga tiempo» de ocuparse de esta problemâtica. En el futuro 
el trabaj ador querrâ dialogar directamente con el em presario y ya 
no valdrâ enviar hombres al diâlogo sin poder de decisiôn. Si el 
Director de Personal es este interlocutor, tendrâ que ir revestido 
de un poder de decisiôn y estar integrado con todos los mandos 
de la empresa.
e) Separaciôn en la gran empresa del técnico de personal del 
negociador
Ya lo expusimos en alguno de los puntos anteriores. La tensiôn 
permanente que exige el diâlogo no dejarâ tiempo al hom bre de 
personal para la labor de adm inistraciôn y de investigaciôn de la 
realidad social que los tiempos exigen. Por ello, se ve cada vez mâs 
la necesidad, al menos en la gran Compahia, del desdoblamiento 
de la funciôn de relaciones industriales eon la labor de adminis­
traciôn (entendida en sentido amplio) de la funciôn de personal.
f) Trabajo por objetivos
_ Ante tan séria problem âtica laboral no se podrâ en el futuro 
seguir trabajando desordenadamente. Serâ urgencia de cada mo­
mento el ir obteniendo cronolôgicamente metas reales que tendrân 
que ser comprobadas a través de un auténtico control de gestiôn.
g) Servicio sobre pedido
Los servicios de la Direcciôn de Personal (Selecciôn, Asesora­
miento Juridico, Formaciôn, Valoraciôn, Servicio Médico), deberân 
scr en cl futuro consecuencia de un auténtico pedido de la linea, 
que es preciso «sienta la necesidad» de utilizarlos». Sôlo en la me­
dida que estos servicios sean de ealidad y basados en el prestigio 
de los especialistas que los manejen serân aceptados por la linea. 
El sistema «impuesto» en un prim er estadio deberâ convertirse en 
un sistema «aceptado».
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h) Direcciôn de Personal y Especialistas de Personal
Consecuencia de esta evoluciôn social y para acometer esta cada 
vez mâs delicada y al tiempo apasionante labor, serâ necesario el 
contar con hombres preparados y con vocaciôn que puedan aceptar 
la carga con holgura.
Séria m ateria suficiente para otro epigrafe el intentar trazar los 
perfiles profesiogrâficos de los especialistas de Personal y de la 
figura del Director de Personal. Bâstenos con afirm ar ante la pre- 
gunta que hace poco nos hacian: «^El futuro hombre de Personal 
deberâ ser un "hum anista” o un "técnico”?».
Nosotros contestamos entonces sin pestanear: Debe ser un téc- 
nico-humanista. Pero un hombre de carne y hueso y que debe poder 
encontrarse. Séria absurdo pretender que nuestra funciôn requiera 
a hombres fuera de serie, pues idénticas afirmaciones podrian ha­
cer los que buscan hombres para las demâs funciones de la 
empresa.
Si deseamos que cada vez accedan a esta funciôn hombres me- 
jores porque la labor merece la pena, el cargo de Director de Per­
sonal debe dejar de ser compadecido para convertirse en un cargo 
mâs de la complicada empresa de hoy. Porque hay que dejar de 
cargar sobre sus hombros, en exclusiva, toda la problem âtiea hu­
mana de la empresa, que es cosa de todos.
1.5. LA ENSENANZA DE LA DIRECCION DE PERSONAL EN 
ESPANA
Ha coincidido e) nacimiento de ensenanzas especificas para la 
Direcciôn de Personal en Espana con el nacimiento de los estudios 
de Cieneias Em presariales. Tenemos a la vista el documentado estu­
dio sobre la «Formaeiôn Universitaria para la Empresa» que ha 
publicado nuestro entranable amigo Juan Martin de Nicolâs 
Cabo (7), y alli se ve eômo todas las eseuelas integradas en la 
FLECE (Federaciôn Libre de Eseuelas de Cieneias Em presaria­
les) han introducido en sus program as m aterias relacionadas con 
la Direcciôn de Personal.
Haciendo historia podriamos decir que hay dos etapas perfec­
tam ente definidas:
a) Etapa de introducciôn: Esta etapa comienza alrededor de 
los anos 1950-1955 en que aparecen los prim eros cursos de «Rela­
ciones Humanas» y cursos cspecializados sobre salarios, selecciôn, 
valoraciôn de tareas, etc.
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Destacaron en esta primera etapa como organizadores de los 
mismos:
El Ministerio de Industria (Comisiôn Nacional de Product!- 
vidad).
Acciôn Social Empresarial,
La Asociaciôn Espanola para cl Progreso de la Direccion,
Consultores privados.
Especial menciôn merecen todas estas entidades, pues fueron 
pioneros de la Direccion de Personal en Espana, y nos dieron 
ocasiôn a los profesionales que entonces empezâbamos a velar 
nuestras primeras armas en el estudio de la moderna problemâtica 
laboral.
La apariciôn de la obra de Cunat (8) «Productividad y mando 
de hombres en la empresa espanola» como tesis doctoral de la 
Facultad de Ciencias Econômicas, abriô los ojos a muchos profe­
sionales sobre el amplio campo que se abria a nuestras posibili- 
dades.
En esta etapa merecen especial menciôn los nombres de los 
profesores Mariano Yela Granizo, José Luis Pinillos y Miguel Si- 
guàn, catedrâticos de nuestra Universidad, maestros de varias gene- 
raciones de Jefes de Personal cuya labor infatigable abriô brecha 
y a cuyo esfuerzo se debiô la creaciôn hacia 1959 de la Escuela de 
Psicologia y Psicotecnia de la Universidad de Madrid, luego dobla- 
da en Barcelona.
En mayo de 1957, Acciôn Social Empresarial, montaba el I Cur- 
so de Secretarios Sociales, esfuerzo sistematizado de formaciôn 
para los hombres de personal, en el que durante très meses y con 
la colaboraciôn de los mejores nombres del momento iniciaron a 
muchos hombres, que hoy ocupan puntos destacadisimos en gran­
des empresas. Dirigiô este primer curso Don Fernando Guerrero, 
actual secretario técnico de dicha Acciôn Social Empresarial. Estos 
cursos que continuaron durante varios anos repitiéndose en toda 
Espana, supusieron un despertar de estas ensenanzas y ejemplo y 
modelo de otros cursos que luego se institucionalizarian.
b) Etapa de sistematizaciôn: Como ya dijimos, la apariciôn 
de la carrera de Ciencias Empresariales dio base y consistencia a 
los estudios de la Direcciôn de Personal en Espana. Sin embargo, 
en estos cursos, las ensenanzas de estas materias se reducen como 
es natural a un numéro limitado de horas.
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Fue la Escuela Superior de Direccion de Empresas de Barcelona 
(ESADE), la prim era que créé el «Instituto de Formaciôn de Direc­
tives de Personal» (IFDP) que montô un curso sistem âtico de un 
ano (Curso extenso de Direcciôn de Personal) seguido de un curso 
de «Ampliaciôn y Perfeccionamiento en la funciôn de Personal.» 
(follow-up) alla por el ano 1965. Es miembro del «Institute of 
Personnel Management» de Gran Bretana.
Su ejemplo fue seguido el ano 1966 por el ICADE de Madrid y 
nos cupo el honor de ser fundador y prim er director del curso de 
Graduados en Direcciôn de Personal que con un program a de nue- 
ve meses continua funcionando.
El curso 1968-1969 el Centro de Estudios Universitarios (CEU) 
ha montado otro curso de parecidas caracteristicas, que continua 
con excelente tônica. Séria injuste om itir la Escuela Social de Ga­
licia que se montô con gran mérito y calidad en Santiago de Com­
postela, alla por el ano 1964. Para los que tuvimos el honor de 
conocer su nacimiento y primeros pasos, y colaborar en algün mo- 
desto quehacer, nos queda la satisfacciôn de reconocer este ejem­
plo de ideas claras con un minimo de medios materiales.
En esta etapa de sistematizaciôn de estudios estân integradas 
con mayor aniigüedad pero con campos especificos y concretos las 
Escuelas de Psicologia y Psicotecnia (ram a de Psicologia Indus­
trial) y las Escuelas de Graduados Sociales del Ministerio de Tra- 
bajo.
Por supuesto, en esta etapa coexisten una gran cantidad de 
cursos y seminarios organizados sobre materias especificas de la 
Direcciôn de Personal por entidades privadas, pùblicas y consul- 
tores.
La Escuela de Organizaciôn Industrial, dependiente de los Mi- 
nisterios de Industria y Educaciôn y Ciencia, ha introducido en 
sus programas desdc el curso 1968-1969 el curso de «Perfecciona­
miento de Personal» con dos fases, una fase general y una fase 
especial.
Como se ve, de casi nada, hemos pasado a tener mucho y bueno. 
Esto no es mas que un fenômeno que responde a una demanda 
y de cuyos resultados no tenemos motivos mas que para llenamos 
de esperanza.
Como dice Juan Martin de Nicolas (9), al referirse a los cursos 
de Direcciôn de Personal: «Hace unos anos, apenas veinte, la fun­
ciôn de personal en la mayor parte de las empresas espanolas ténia 
un ran go meramerite administrativo, de carâcter ejeeutivo. Alguien 
ha tratado de définir esta etapa de la funciôn de personal, con rea-
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lismo no exento de ironia y de exageracion con la frase del «listero 
ilnstrado».
En estos ultimos anos, por obra de diverses factores de indole 
muy compleja, se ha transform ado bastante a este respecte la men- 
talidad de la Direccion de la Empresa».
Después de un anâlisis de las causas que han motivado esta 
evolucion, anade: «Hoy se plantea como finalidad esencial de la 
direcciôn de personal el estudio y confrontaciôn de las exigencias 
de orden humano tal como las ven, las viven y las sienten los pro­
pi os trabajadores, en relaciôn a las de orden técnico y econômico, 
para concluir en la mayor convergencia posible de expectativas e 
interés de los diferentes grupos que comprenden la empresa».
1.6. MATERIAS LIGADAS A LA DIRECCION DE PERSONAL. 
DELTMITACÎON DE CAMPOS. CUADRO DE NECESIDADES 
REALES
Psicologia Industrial, Sociologia Industrial, Direcciôn de Perso­
nal, Técnicas de Personal y Relaciones Humanas, por ser todas 
ellas ramas relacionadas con la industria y con los problemas hu- 
manos, frecuentemente son presentadas en sus programas de ense- 
nanza con rûbricas y enfoques muy parecidos y a veces coïnci­
dentes.
Por esto, parece conveniente repasar el campo de cada una de 
estas materias.
En prim er lugar, la Psicologia Industrial es la ciencia que estu- 
dia LA CONDUCTA DEL HOMERE EN EL TRABAJO (como rama 
especializada de la Psicologia), definiciôn que puede encontrar el 
lector en cualquier manual de Psicologia. Por lo tanto, en el estu­
dio de la Psicologia Industrial, entra todo lo referente al estudio 
del individuo, sus aptitudes y su personalidad, sus motivaciones e 
incentives y, en definitiva, todo el estudio de los porqués de los 
actos y reacciones del individuo en el trabajo, y los instrum entos 
para lograr su adaptaciôn al trabajo, la adaptaciôn de éste a sus 
caracteristicas y con ello lograr la integraciôn del mismo a la 
empresa.
El llamar a este con junto de temas Relaciones Humanas o Psi­
cologia Industrial es cuestiôn de nombre. Quizâs ùnicamente pode- 
mos encontrar como factor comûn a lo que suelen llamarse Rela­
ciones Humanas, el centrar mas la cuestiôn en los aspectos di- 
nâmicos de la conducta, m ientras que quizâ se han cargado mâs
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las tintas en los cursos de Psicologia Industrial en los estudios del 
individuo y de las estructuras motivacionales.
Otra cuestiôn dentro de la Psicologia Industrial como ram a de 
la misma, es el estudio de sus técnicas. Las técnicas de la Psico­
logia Industrial, Psicotecnia, abarcarian el estudio de los instru­
mentos prâcticos de medida de aspectos humanos de la conducta 
o del trabajo en relaciôn con el hombre. Aqui entrarian, el estudio 
de la selecciôn psicotécnica, calificaciôn por el mérito, valoraciôn 
de puestos de trabajo, técnicas de informaciôn, entrevistas, etc. 
Nos parece imprescindible para el que manejase estas técnicas, si 
quiere saber interpretarlas, el conocer fundamentalmente la Psico­
logia Industrial como tal ciencia.
Y nos queda el estudio de la Direcciôn o Politica de Personal 
(nos gusta mâs el nombre de Direcciôn de Personal).
Entendemos que esta disciplina, abarca el estudio teôrico y 
prâctico de la funciôn de personal en la empresa.
Trata de dar las norm as de politica de personal y de aplica- 
ciones prâcticas que apoyadas en las anteriores disciplinas, hayan 
de verterse en la realidad concreta de la empresa.
Esta materia, por tanto, toca aspectos administrativos, juridi- 
cos, asistenciales y técnicos aplicados a una casuistica concreta. Es 
decir, que asi como la Psicologia Industrial da la base formativa 
y dentro de ella la Psicotecnia facilita instrum entos de actuaciôn, 
la Direcciôn de Personal séria «el arte de aplicar lo anterior al caso 
concreto, dada una estructura juridica y econômica empresarial».
La Direcciôn de Personal esta enraizada en la Economia de la 
Em presa y apoyada en la Organizaciôn de Empresas, en el Derecho 
Laboral, en la Psicologia y Sociologia Industrial y en la Psicotecnia.
Para nosotros la Direcciôn de Personal es «un con junto de ac- 
ciones dirigidas a la consecuciôn de unos objetivos humanos, coor- 
dinados con los objetivos empresariales, cuyas acciones basadas 
en métodos y técnicas consagradas por las distintas ciencias hum a­
nas (Psicologia Industrial, Sociologia, métodos de investigaciôn 
social, etc.) deben estar permanentem ente planificados y contrôla- 
dos en relaciôn con los objetivos citados, midiendo su proporcio- 
nalidad, oportunidad y eficacia».
Concretando lo expuesto en el esbozo de definiciôn que hemos 
dado, la realizaciôn de la Direcciôn de Personal que se cristaliza 
en el establecimiento de una politica de personal, requerirâ:
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a) Una fijacion de objetivos
Unos objetivos de politica de personal habràn de estar entron- 
cados en unos fines superiores em presariales, o dicho de otro modo, 
los objetivos de la politica de personal estarân intimamente ligados 
a los objetivos générales de la Empresa.
Los objetivos de la politica de personal han de ser concretos 
para poder controlar si se estân logrando o no.
Los objetivos de la politica de personal estarân muy determi- 
nados por la «filosofia» que apliquemos. Serâ muy deseable que 
la inspiraciôn de los mismos esté basada en principios humanos 
de orden superior.
Los objetivos pueden ser générales (politicas générales) o parti- 
culares (politicas particulares).
Los objetivos han de ser realistas, mâs vale trazarse paulatina- 
mente objetivos alcanzables que no utopias a muy largo plazo.
La elecciôn de objetivos ha de hacerse a la medida de la em pre­
sa. Por eso aconsejamos que antes de fijar unos objetivos se co- 
nozca muy bien la empresa.
b) Establecimiento de iinos medios.— Las técnicas e instrumentos 
de la politica de personal
Conocidos unos objetivos, Fijados con los criterios antes men- 
cionados, habrâ que elegir unos medios para lograrlos.
Aqui entra de lleno el problema de la organizaciôn del depar- 
tam ento de personal, cuyo tamano y efectivos habrâ que planear 
en proporciôn a los objetivos que queram os lograr.
Por otro lado requerirâ el poner en juego las técnicas e instru­
mentos precisos, mâs o menos desarrollados, acordes con los obje­
tivos y tamano de la empresa. En esto de las técnicas de personal 
hay que tener un sentido de «proporciôn».
Un Departamento de Personal de una empresa grande o de una 
em presa pequena tiene que poner evidentemente medios distintos 
en juego, lo cual no signihca que la im portancia de, sus objetivos 
difiera. Tanto se peca de «superorganizaciôn», como de desidia. 
Lo im portante es el sentido de la proporciôn. No olvidemos que 
hoy se da una moda con determinadas técnicas de personal (vg: 
tests psicotécnicos). El hecho de no utilizar las técnicas psicotéc- 
nicas (por ejemplo en una pequena em presa) no signihca que no 
se hayan trazado objetivos de politica de selecciôn perfectamente 
definidos,
31
c) Control de medios y objetivos
Fijados unos objetivos y establecida una organizaciôn y unas 
técnicas para lograrlos, tendnam os que preguntarnos;
(îEstamos logrando estos objetivos? (-En qué medida?
Los medios puestos en juego, ^son los adecuados? Los objeti­
vos que nos propusimos, (-eran los mas adecuados?
Estamos ante un punto clave de la politica de personal, la parte 
mas «directiva», la que requiere mas sinceridad, pero también la 
que tiene mas visiôn de futuro.
Como vemos por los tres puntos enunciados, determinaciôn de 
objetivos, elecciôn de medios y control, son los tres pilares de un 
program a de personal.
Un programa de personal, verdadero program a que un directi- 
vo de personal dcberia présentai' a sus superiores deberia constar 
por tanto de:
Unos objetivos y un calendario para su realizaciôn.
Una organizaciôn del Departamento, funciones, competencias, 
etcétera.
La descripciôn de las técnicas y medios a poner en juego.
Un sistema de control.
Un presupuesto.
Un programa en marcha y experimentado puede culminar en 
un «Manual de Personal» al que nos referiremos mâs adelante.
De este planteamiento que exponemos y que no difiere en abso 
luto del planteamiento que a escala macroeconômica llevariamos 
a una politica social, nacional o regional, se deduce que la realiza­
ciôn de una politica de personal no excluye la necesidad de apo 
yarse en las ciencias humanas y econômicas, pero que al concre 
tarse la acciôn de un Director de Personal (funciôn muy a la me­
dida del economista em presarial) deben de delimitarse por un 
lado.
a) Materias bâsicas formativas de tipo humano, juridico y 
econômico.
b) Materias instrum entales.
Entre las prim eras nos parecen bâsicas:
a.t La Psicologia en todas sus ram as y en particular la Psico­
logia Social y la Psicologia Industrial.
a.2 La Sociologia y en particular los temas de Sociologia In 
dustrial.
32
a.3 El Derecho Empresarial, y muy en particular, el Derecho
del Trabajo.
a .4 La Economia en general, y en particular, la Economia de 
la Em presa y la Politica Social, ram a especializada de la 
Politica Econômica.
Entre las segundas:
b.l La Estadistica, y de modo particular la Psicometria.
b.2 Los métodos de investigaciôn social y humana, y en par­
ticular la Psicotecnia.
b.3 La dinâmica de grupos y las técnicas sociométricas.
Apoyada en tal bagaje, la Direcciôn de Personal se cristaliza en 
unas politicas générales y particulares. Las prim eras podriam os 
decir que constituyen la «filosofia humana» de la Direcciôn. Las 
segundas son la concreciôn de esta filosofia humana.
De todo el «bosque» de temas y politicas que entresacamos de 
la bibliografia que existe sobre el tema, a nuestro entender se pue­
den reducir a pocas las politicas de personal particulares pero inte­
gradas de tal modo que no se pueden concebir politicas particu­
lares independientes.
Asi podriamos hablar de:
Politicas de empleo (reclutamiento, selecciôn, provisiôn de va­
cantes, etc.).
Politicas de planificaciôn y control de plantillas (enlazadas con 
las anteriores).
Politicas de salaries e incentives.
Politicas de formaciôn-promociôn.
Politicas asistenciales y de previsiôn social.
Pero aùn a riesgo de repetir y por rem arcar nuestras ideas, de- 
cimos;
Que no se puede hablar de politicas sin objetivos.
Que unas politicas estân enlazadas con otras y a su vez la poli­
tica de personal es una parte de la politica empresarial.
Que las politicas tienen que estar integradas unas con otras.
Que cada empresa debe trazar su politica adaptada a sus carac­
teristicas
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17. METODOS DE INVESTIGACION EN ESTA MATERIA
Al introducir este epigrafe en este capitulo, nos haciamos esta 
pregunta; (îHay realmente un campo de investigaciôn en esta m a­
teria? Y en el caso de contestarnos afirmativamente, <iqué métodos 
podemos poner en juego?
Materias tan nuevas como el «Marketing» o la Informâtica, han 
encontrado râpidam ente sus métodos de investigaciôn. Asi por 
ejemplo, el «Marketing» utiliza los estudios de mercado, encuestas 
de motivaciôn base de la publicidad, y en general se apoya en la 
estadistica y la psicologia.
Pues bien, la Direcciôn de Personal, no puede en esta m ateria 
declararse independiente, y si el hombre es el soporte a quien sirve 
y por el que tiene razôn, sus métodos de investigaciôn deben basar- 
se en descubrir las problem âtica humana del hombre en la em pre­
sa, bien como individuo y sobre todo como constituyente de un 
grupo.
Las técnicas de investigaciôn en Direcciôn de Personal tienden 
a efectuar una diagnosis de los problemas humanos de la empresa 
para aplicar la terapéutica apropiada a la resoluciôn de estos pro­
blemas.
Una diagnosis de empresa en materia humana abarca:
— El estudio de la estructura de la empresa y de sus problemas 
de supervisiôn y mando, y sus canales de informaciôn y 
fluidez de la misma.
— El estudio de las plantillas y la planificaciôn de las mismas, 
en relaciôn con la dinâmica de su expansiôn o planes futuros.
— El estudio de la adecuaciôn hombre-puesto (problem as de 
dispersiôn, rotaciôn, techos de promociôn y politicas de pro­
visiôn de puestos).
— El estudio de las actitudes colectivas y de las motivaciones 
individuales y colectivas.
— El estudio de los salarios, de la metodologia y distribuciôn 
de los mismos, y la investigaciôn de nuestra politica salarial 
en relaciôn a las demâs empresas.
Ayudarâ a establecer una correcta diagnosis de empresa la apli- 
caciôn correcta de aîgunas de las siguientes técnicas:
— La recogida sistemâtica de clatos de hechos humanos (esta­
distica e indices de personal).
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— Los estudios sociomctricos y do dinâmica de grupos,
— Las encuestas de salarios.
— El anâlisis, descripciôn y valoraciôn de puestos de trabajo.
— La evaluaciôn del potencial humano a través de la técnicas 
de calificaciôn y «appraissal».
— Las entrevistas hechas con arreglo a una sistemâtica y con 
objetivos concretos.
— La investigaciôn sobre el costo de los servicios de personal.
— El estudio de la calidad del mando y de su estilo.
— El anâlisis de las quejas de los empleados.
— El anâlisis de las actas del Jurado de Empresa, de los temas 
planteados y de las soluciones adoptadas.
— El estudio del estilo de la Direcciôn y de su mentalidad.
— El anâlisis de los posibles conflictos habidos y de las cues- 
tiones litigiosas pendientes.
— El anâlisis de los asuntos contencioso laborales resueltos en 
los Tribunales.
Naturalmente esta dualidad diagnosis-terapéutica, o dicho en 
términos mâs vulgares: detectaciôn de problemas-bûsqueda de so­
luciones adecuadas, es un proceso dinâmico por lo que no pode­
mos contentarnos hoy con ver los problemas de una em presa y 
poner en prâctica soluciones, sino que permanentem ente a través 
del control de la politica de personal hay que estar aplicando nue­
vas acciones correctoras, que deben tener un sentido positivo.
Si en esto pudiéramos decir al go convincente, diriamos que en 
politica de personal «hay que adelantarse a los problemas» pues 
el llegar tarde significa muchas veces conflicto, tensiôn, cuando no 
medidas confusamente tomadas y con precipitaciôn, que a veces 
pueden resultar contraproducentes, con el agravante de su irrever- 
sibilidad.
En definitiva, y con el auxilio de las ciencias instrum entales a 
que antes hemos hecho alusiôn, podriamos decir, por hablar de 
metodologia, que el método deductivo tan frecuente en las ciencias 
sociales lo aplicamos permanentem ente en la investigaciôn de los 
hechos humanos de la empresa, aunque no siempre podamos con 
este método deducir leyes générales, pues en esta m ateria no hay 
generalidad sino normas particulares que hay que aplicar a cada 
situaciôn.
Como ya indicaremos al hablar de control, nos hace falta a los 
directivos de las empresas una gran dosis de humildad, y aceptar 
que antes de lanzarnos a desarrollar una politica hay que conocer
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bien los hechos humanos sobre los que debe de apoyarse. Muchas 
veces llam ar al especialista imparcial y compétente a hacer esta 
diagnosis, nos ayudaria a aplicar correctamente unas técnicas apro- 
piadas.
Las técnicas de personal no son panaceas universales, a veces 
incluso resultan inadecuadas a una determ inada situaciôn. No es 
cuestiôn de efectuar grandes desembolsos en hacer estudios de 
estructura o valoraciones de puestos de trabajo si después quedan 
depositadas en el cajôn de la mesa del Director, por no haberse 
prévis to el porqué o el «para qué» se habi'an hecho.
Cada problema requiere una soluciôn y las soluciones van, des- 
de el simplisimo modo de actuar de un mando, hasta las complejas 
técnicas entre las que podemos incluir la investigaciôn operativa, 
la valoraciôn de puestos, el muestreo de trabajo o las técnicas 
que podriamos llam ar intermedias entre las que estân los sistemas 
mâs o menos perfectos de adm inistraciôn de negocios.
Como ejemplos de investigaciôn en m ateria de Direcciôn de 
Personal, citamos dos encuestas:
La realizada por la Asociaciôn para el Progreso de la Direcciôn 
bajo el titulo «Cômo funcionan los Departamentos de Personal 
en Espana».
La realizada por la Asociaciôn Europea de Directores y Jefes 
de Personal a nivel de varios paises europeos (10). A este trabajo 
nos referiremos en varias ocasiones en esta obra.
1.8. DIRECCION GENERAL. FUNCIONES HUMANAS. LA DI­
RECCION DE PERSONAL COMO ORGANO EMPRESARIAL
La Direcciôn de la Empresa, ha sufrido en estos ùltimos anos 
una gran evoluciôn. No vamos a recurrir en este trabajo a buscar 
una definiciôn de lo que es dirigir una empresa, pero si queremos 
destacar entre estas funciones una de las mâs im portantes cual es 
la conducciôn y direcciôn de hombres.
Gelinier (11) dice que las tareas de un Director son:
Previsiôn1. Conocimiento de los hechos <,j Diagnostico
.  . J r ( Politicas
2, EleccKin de fines Qbjetivos
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3 Organizaciôn de los medios |I Presupuestos
4. Definiciôn de la estructura de responsabilidades de ejecu- 
ciôn.
i Elecciôn
5. Conducciôn de hom bres) Perfeccionamiento
(j Motivaciôn
, _  ^ ( Evaluar6. Control { „I Corregir
Como se ve, el esquema esta lleno de implicaciones hum anas y 
toda la teoria de la Direcciôn Participativa por Objetivos, que el 
mismo autor (12) ha llevado a los cuatro vientos y muchas em pre­
sas han adaptado como estilo de direcciôn, esta basada en la mo­
tivaciôn graduai de sus hombres hasta hacerles participar activa- 
mente en el logro de los objetivos de la empresa.
Un director moderno que conozca su ohcio, sabe perfectam ente 
que el «capital humano» de su empresa es lo m ejor y mâs valioso 
que dispone para poder llevar adelante la nave de la empresa.
También sabe perfectamente, que su politica de personal, espe- 
cialmente en todo lo que se refiere a los mandos medios, interme- 
dios y superiores, es un engranaje fundam ental de su gestion.
Ya no puede un Director perm itirse el lujo de inhibirse a estas 
cuestiones y sabe bien que aunque son temas «incômodos» no se 
arreglan sôlo pagando bien a un Jefe de Personal para que él solo 
los resuelva. Las condiciones laborales se imponen cada vez menos 
unilateralm ente, ya que la contrataciôn colectiva, punto neurâlgico 
de las relaciones industriales, tom a cada dia mayor im portancia y 
la elevaciôn del nivel de vida hace cada vez mâs escabrosas y difi- 
ciles las relaciones entre el personal y la Direcciôn de la Empresa. 
Una huelga puede quebrar la mâs perfecta planificaciôn industrial.
Debe saber, sin lugar a dudas, que sus planes de expansiôn se- 
rân pura utopia, si no dispone de un equipo de hombres formados. 
El ritm o de formaciôn y su ciclo, no siempre tiene una cadencia 
paralela al desarrollo de la empresa y este desfase lo hemos venido 
presenciando estos anos en la empresa espanola produciéndose 
auténticos cuellos de botella. Em presas de crecimiento vertiginoso 
no hicieron previsiôn de cuadros de mando adecuados, y en algu- 
nos casos, esta falta de apoyatura hum ana ha llevado negocios a 
situaciones ruinosas.
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Un Director ha de dedicar un gran porcentaje de sus horas de 
trabajo a la resoluciôn de problemas humanos y aunque se sienta 
dem ôcrata y practique una politica de «puerta abierta», si no tiene 
una em presa bien organizada basada en una clara estructura de 
hjaciôn de tareas y responsabilidades y los canales de informaciôn 
no funcionan, es muy probable que su direcciôn sea una serie de 
«palos de ciego», en vez de unas acciones escalonadas dirigidas a 
un mismo fin.
Hay una serie de hechos que estân gravitando cada vez mâs 
sobre la Direcciôn de la empresa (13):
A) El aumento de competitividad inter-empresarial
Es una consecuencia del incremento de la demanda de bienes 
de consumo, del desarrollo tecnolôgico y del desarrollo de las rela­
ciones comerciales con el exterior. Este aumento de la com petiti­
vidad, y por consecuencia de la prohibiciôn de las prâcticas mono- 
polisticas, hacen que las empresas tengan que adoptar una filosofia 
hacia el fu turo  de «ser o no ser».
En esta necesidad de supervivencia, el factor humano pasarâ a 
ser esencial, de tal modo que en el futuro, el papel del «director 
industrial» y de su equipo de colaboradores serâ cada vez mâs 
im portante. Como consecuencia, los problem as de organizaciôn y 
de fijaciôn de objetivos concretos y cuantificables pasarân a un 
prim er piano.
El Director de Personal no serâ una excepciôn en esta concep- 
ciôn empresarial. Su actuaciôn no se m edirâ tanto por el numéro 
de asuntos que gane en M agistratura como por la eficacia de la 
politica de personal que proponga y que consiga una motivaciôn 
de cara a los objetivos empresariales.
En esta lucha competitiva que y a vemos en muchos sectores 
industriales, vencerâ la empresa que m ejor se organice, que pueda 
obtener una productividad mayor y que a la par pueda pagar el 
mejor equipo de hombres.
B) El aumento de la tecnologia
Como afirma Galbraith (14), «Tecnologia significa aplicaciôn 
sistemâtica del conocimiento cientifico (u otro conocimiento orga- 
nizado) a tareas prâcticas.»
Las consecuencias que el aumento de la tecnologia ha tenido 
en el mundo de la empresa, son, desde el punto de vista econômico, 
im portantisimas. Pero también su influencia en cl campo social
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ha sido muy im portante. Citaremos entre ellas, cn el caso espanol, 
entre otras, las siguientes:
— Desaparicion practicam ente de la institucion del aprendizaje,
— Modificacion esencial en la estructura de las clasificaciones 
profesionales. Los grados dc m aestria han quedado casi re- 
legados a los oficios clasicos de mantenimiento o profesiones 
artesanas. Aparece la figura del «Especialista» muy distinta 
del clasico oficial.
— Apariciôn de la polivalencia como figura adaptada a las ne- 
cesidades dc la nueva estructura empresarial,
— Im plantaciôn del trabajo en cadena.
— Disminuciôn de los trabaj os de pura aportaciôn de esfuerzo 
fisico.
— Disminuciôn del numéro relativo de puestos de trabajo. Au­
mento de la inversiôn por puesto.
— Apariciôn de nuevas ocupaciones que requieren adaptaciôn 
de las clasificaciones profesionales.
Menciôn especial, aunque de caracteristicas muy dehnidas, es 
la apariciôn de la Inform âtica en el campo empresarial y que, na­
turalm ente, ha tenido su im pacto en cl campo de la Direcciôn de 
Personal.
C) Variaciôn en el futuro del tamano de la empresa
Tal y como se afirma en el III Plan de Desarrollo (15), «La In­
dustria Espanola estâ constituida en gran parte por empresas de 
reducida dimensiôn y la producciôn tiene lugar en una estructura 
sectorial excesivamente atomizada. Un 94 por 100 de los estableci- 
mientos ocupan menos de 50 trabaj adores».
En el documento que aludimos no se m uestra una preocupaciôn 
tanto por el numéro de pequenas y medianas empresas como por 
la ausencia de un numéro de grandes empresas, congruentes con 
las que existen en otros pafses. La tendencia a la concentraciôn de 
empresas es meta acariciada por el III Plan y la propia legislaciôn 
va por este camino, si bien se citan a este respecto dificultades 
para la misma, unas de tipo hnanciero y otras de tipo laboral para 
las que se pronostica una legislaciôn flexible que compatibilice la 
estabilidad de empleo con la flexibilidad de plantillas que favorezca 
la reestructuraciôn.
Es évidente, desde luego, que en los prôximos anos aum entarâ 
el numéro de grandes empresas y que este impacto tendrâ también 
sus consecuencias en el campo social.
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La gran compama, estudiada magistralmente por Galbraith (16), 
exige una Direcciôn de Personal muy diferente que la de la pequena 
y mediana empresa, puesto que la conflictividad suele ser de ordi- 
nario mâs frecuente y mâs virulenta.
La gran empresa exigirâ, por tanto, en el futuro, una diferen- 
ciaciôn dentro de la Direcciôn de Personal de una cabeza que se 
ocupe de los clâsicos problemas de «Administraciôn de Personal» 
(en un sentido muy amplio), mientras que la segunda cabeza, quizâ 
la de mâs carga de responsabilidad, habrâ de enfrentarse con los 
problem as de relaciones industriales (Convenios, Jurados, conflic­
tos, asuntos contenciosos, etc.).
La pequena y mediana empresa, requerirâ, por el contrario, 
hombres de formaciôn mâs univcrsalista, puesto que a menudo el 
propio tamano de la empresa lès impedirâ contar con un equipo 
de especialistas.
Desde el punto de vista de la evoluciôn social, vista desde un 
ângulo muy amplio, podemos destacar, entre sus componentes los 
siguientes:
1. Aumento de la poblaciôn activa
Cihéndonos solamente a las previsiones del III Plan de Desarro­
llo, el incremento armai previsto para el decenio 1970-1980 serâ de
230.000 personas, de las cuales 123.000 serân hombres. El porcen­
taje de poblaciôn activa sobre el total pasarâ de ser del 35 al 40 
por 100. Quizâ nos extraire el que la cifra de varones sea relativa- 
mente baja respecto a la de mujeres. Ello obedece a los proyectos 
inmediatos que tiene el Gobierno de aum entar el numéro de anos 
de escolaridad, asi como el anticipo que se prevé en el futuro de 
la Seguridad Social de la cdad dc jubilaciôn.
Este aumento de la fuerza del trabajo ejercerâ en el futuro una 
influencia creciente en la vida del pais, una mayor conciencia nacio­
nal de la problem âtica laboral y en delinitiva una activaciôn cada 
vez mayor de las relaciones laborales en la empresa.
2. Movilidad social
Es évidente, y puede demostrarse estadisticamente, que en los 
ùltimos anos ha habido cn Espana una fuerte movilidad social. 
Esto es lo que se ha venido llamando «promociôn social», y el 
tema es de tal envergadura sociolôgica que la estructura del pais 
se estâ modihcando.
No es nuestro papcl discutir aqui si cl ritmo de esta evoluciôn
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es el adecuado ni tampoco queremos pecar de triunfalistas, puesto 
que todavia existen muchos graves problemas estructurales en 
nuestra sociedad.
Pero lo que si es cierto, y éste es un fenômeno universal, que 
la sociedad industrial ha hecho evolucionar el concepto clâsico de 
«clases sociales» hasta hacer llegar a plantearse a autores tan des- 
tacados como Ralf Dahrendorf (17), la pregunta de dificil respues- 
La: «(«Existen aùn clases?».
Schneider (18), con una fina intuiciôn, ve la sociedad del futuro 
en USA con cuatro alternativas:
a) La sociedad dominada por los directores industriales.
b) La sociedad dominada por la fuerza obrera.
c) La sociedad dominada por los técnicos.
d) La sociedad basada en la continuaciôn de las tendencias
actuales.
No somos sociôlogos y, sin embargo, creemos que el Director 
de Personal de hoy no puede permanecer ajeno a estos problemas, 
porque las hipôtesis del futuro pueden condicionar fuertem ente el 
papel que représentâm es en cl seno de la empresa y, por ello, en 
el de la sociedad.
Tampoco somos profetas y no nos sentimos capacitados para 
hacer un pronôstico para la sociedad espanola. Pero como profe­
sionales si sabemos que estamos en una situaciôn de cambio socio- 
lôgico y que nuestro papel en el futuro estarâ, como hemos dicho, 
condicionado por la alternativa que la sociedad elija.
3. Cultura
La potenciaciôn cultural del pais es o tra hipôtesis que esta influ- 
yendo ya en la evoluciôn social del pais. Datos elocuentes como 
pueden ser el aumento del gasto pùblico cn educaciôn y el incre­
mento de matriculados en Facultades y Escuelas Técnicas, influirà 
decisivamente en la estructura de las plantillas de las empresas.
4. Redistribuciôn de la renta
Otro de los grandes temas del momento es el de la redistribu­
ciôn de la renta. Concretamente en lo que atane al sector laboral, 
ésta se cristalizarâ en una tendencia cada vez mâs acusada al cierre 
de los abanicos salariales que repercutirâ en los planteam ientos 
que se hagan de las estructuras salariales y tendrâ su principal 
concrecciôn en la negociaciôn futura de los Convenios Colectivos.
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5. Posible inlegracidn en el Mercado Comün.
Una circunstancia que no podemos prever por el momento es 
la derivada de la posible integraciôn total de Espana en la Comu- 
nidad Econômica Europea. Desde el punto de vista de la mano 
de obra creemos que sus consecuencias podrian ser varias: Por un 
lado, se abririan las puertas a la posibilidad de una mayor movi­
lidad internacional de la mano de obra; por otra, el que nuestro 
sistema laboral deberâ irse acoplando paulatinam ente al de los 
otros paises miembros. Las empresas multinacionales tendrân que 
establecer patrones laborales adaptables entre si.
6. Reivindicaciones laborales
El futuro Director de Personal debe estar con los ojos bien 
abiertos a las reivindicaciones laborales no sôlo nacionales, sino 
en otros paises limitrofes. Reducciôn de jornadas, aumentos de va- 
caciones, incrementos de salarios, equipamiento humano de los 
puestos de trabajo, pausas, licencias, seguros, etc., son, entre otras, 
reivindicaciones que van aumentando con solo observar la m archa 
internacional de los Convenios Colectivos en otros paises y en el 
nuestro.
La Direcciôn de Personal no debe dejarse sorprender por esta 
evoluciôn que deberâ conocer sabiendo de antemano que este incre­
mento seguirâ en los prôximos anos.
7. Deseo de participaciôn
Este deseo, no cabe duda, nace de los mâs profundo de las 
motivaciones humanas. Masiovv, McGregor y Maier, entre otros, han 
incluido la participaciôn como un incentivo fundamental en sus 
listas de motivaciones sociales.
Este deseo de participaciôn no sôlo en la vida pûblica, sino 
también en el seno de la Empresa es una constante que encontra- 
mos en estos ultim es anos y que no cabe duda que en el futuro 
cristalizarâ en fôrmulas o instituciones que afectarân decisivamen­
te la funciôn de personal. No olvidemos, a este respecto la expe- 
riencia que estâ teniendo nuestro vecino pais, Francia, y recorde- 
mos que entre las directrices del III Plan de Desarrollo estâ el 
proyecto de transformaciôn de la empresa «garantizando una mâs 
amplia y efectiva informaciôn del personal y la participaciôn de 
éste en la gestiôn y en los benehcios empresariales».
Un hecho évidente dentro de este gran tema serâ, ya lo estâ
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siendo, el aumento de lo que podriam os llam ar presion del Sindi- 
cato interno de Em presa mucho mâs incisivo y directo que la pre­
sion sindical institucional.
8. Seguridad
Otra caracteristica del mundo de hoy y que se agudizarâ en el 
manana, es el incremento individual y colectivo del sentido de 
seguridad. A este respecto, se acentuarâ el interés por todos los 
temas de Seguridad Social a nivel nacional y a nivel em presarial. 
El dinero que se gastaba en las empresas en ciertas obras sociales, 
hoy consideradas caducas, se desplazarâ hacia las instituciones 
complementarias de la Seguridad Social, con participaciôn cada 
vez mayor del propio personal, tanto en su financiaciôn como en 
su administraciôn.
Otra manifestaciôn del sentido de seguridad que deberâ incre- 
mentarse en el futuro es el aumento de la capacidad de ahorro 
del trabajador, pero tal y como lo entiende Katona (19), como un 
ahorro que busca una seguridad para asuntos concretos del futuro. 
El ahorro del trabaj ador para obtener ingresos adicionales en for­
ma de intereses o dividendes no parece, hoy por hoy, finalidad 
que puede cum plir el trabaj ador medio. Destacarâ, a este respecto, 
la bûsqueda de fôrmulas que aseguren capitales o rentas para la 
jubilaciôn.
La seguridad en cl empleo serâ fuertem ente defendida, aunque 
en contraste pueda pasarse en el futuro por crisis de desempleo 
que motivarân una mayor intervenciôn estatal y sindical en la poli­
tica de empleo, que podrâ quedar compensada mejor si se logra 
un auténtico seguro de desempleo.
9. Motivaciones
Creemos que los clâsicos esquemas de motivaciôn laboral que 
con tanta profusiôn contienen los libros de Psicologia Industrial 
estân cambiando. Al go estâ pasando en el mundo laboral y no 
siempre el Director de Personal, agobiado con sus diarios proble­
mas, estâ en condiciones de captar. Es preciso, a este respecto, una 
permanente investigaciôn a nivel em presa y a nivel grupos de 
trabajo.
Aspectos tan im portantes como la promociôn, informaciôn y 
participaciôn estân pasando a prim erisim o término. El viejo con­
cepto de que con dinero todo se arregla, ha quedado relegado. La 
preocupaciôn hum ana del esquema em presarial estâ creando un
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nuevo estilo de direccion. A este respecto, una teoria tan elasica 
ya, y no por ello menos diseutida, como es la direccion participa­
tiva por objetivos propugnada por Gelinier, esta basada fundamen­
talm ente en un esquema motivacional.
La Direccion de Personal en el futuro no podra adoptar los 
viejos moldes intervencionistas, sino que eada vez mas se conver­
tira en un elemento asesor que mue va, con su prestigio y con un 
concienzudo estudio de la politica de personal, a todos los respon­
sables de la empresa a integrarse en una aventura humana, la ùniea 
que llevarâ en el futuro a la empresa al campo de los éxitos.
10. Aumento del nivel de vida.
No cabe duda que estamos en lo que se esta llamando «Socie­
dad de consumo». Por no caer en tôpicos no senalamos la evolu­
ciôn de estadisticas tipicas de teléfonos, automôviles, televisores 
o frigorihcos por habitante. Este interesantisimo tema, que tantas 
repercusiones psicolôgicas tiene sobre el hombre moderno y que 
ha estudiado m agistralm ente Galbraith en su obra «Sociedad Opu- 
lenta», también esta produciendo su impacto sobre el trabaj ador 
medio espanol. No cabe duda que se esta elevando el nivel de vida 
del espanol medio, lo cual no ha significado ni mucho menos que 
la problem âtica laboral con ello vaya a ser menor en el futuro; si 
paralelam ente no se eoordina este mayor disfrute de cosas fisicas 
con la coordinaciôn y equilibrio con los temas psicolôgicos. Pero 
no cabe duda que la facilitaeiôn de todo este rio de eleetrodomés- 
tieos y lo que engloba la palabra «confort», que se puede adquirir 
a través del crédito de las ventas a plazos, ha dado, especialmente 
a muchas de las llamadas «obras sociales» un râpido tinte de cadu- 
cidad y ha despertado la creaciôn de nuevas neeesidades, algunas 
de ellas ereadas artiheialmente, que han exacerbado el deseo de 
dinero y han metido al hombre moderno en una espiral sin fin, 
que hace a muchos anorar «tiempos me j ores», aunque de hecho 
no lo fueran.
11. Ocio
Otro aspecto im portantisim o de la evoluciôn social es lo que 
se ha venido llamando «filosofia del ocio». La pérdida de tiempo 
exaspéra por o tra parte al trabaj ador de hoy que consume en el 
transporte, especialmente en las grandes ciudades, gran parte de 
su «tiempo libre». El hombre moderno quiere mâs tiempo libre, y 
como deciamos en cl epigrafe anterior, mâs «confort». Pero, ^no
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estaremos en un circulo vicioso? (^Acaso se trabaj a menos que 
antes? Quizâ se estâ cayendo en cl inmenso erro r de traba jar para 
«vivir mejor», dejando pasar la vida sin conseguirlo.
Por ello, los grandes temas sociales de hoy pueden ser el del 
deseo de reducir la jornada laboral y el que han llamado algunos 
autores la «tercera cdad» o tiempo de jubilaciôn.
Es cvidente que el hombre de hoy apreciarâ cada vez mâs los 
valores culturales y sociales y buscarâ con ahinco el suficiente 
tiempo libre para satisfacerlos como reacciôn al bullicio y tensiôn 
de la vida moderna.
El desarrollo del turismo, como sistema para llenar el tiempo 
libre, especialmente el llamado «turismo social», serâ m eta im por­
tante de nuestros grupos de empresa y para poder lograrlo serâ 
menestcr estructurar el calendario laboral de form a que sus «puen- 
tes» perm itan realizarlo.
El tema de la jubilaciôn dejarâ de ser el tiempo en el que «ya 
uno no vale» para convertirse en csa «terccra edad» de descanso 
y cultivo de los valores humanos, a la que se desearâ accéder no 
demasiado tarde.
Estos y otros hechos, van configurando cada vez mâs la nece­
sidad, basândosc cn la especializaçiôn dc funciones, de potenciar 
los Departamentos o Direcciones de Personal de las empresas, a 
cuyo punto dedicaremos un complcto epigrafe de este trabajo. 
Estas unidades organicas, son una herram ienta de prim erisim a 
mano de la Direcciôn General, dc la cual normalmente dependen.
Es, pues, el Departamento dc Personal un ôrgano tipicamente 
empresarial, con funciones de gran trascendencia y en ningün mo­
mento puede considerarse su funciôn como «acto de buena volun- 
tad» cxclusivamentc de una Direcciôn, o lo que séria mâs intolera­
ble, como ôrgano de « fiscal izaciôn del personal».
Es un ôrgano de Direcciôn, que vive de cara al personal y que 
debe aspirar sin merma alguna de la lealtad que debe a sus supe­
riores, servir a esc personal con sinceridad y vocaciôn a través 
de una actuaciôn clara, que armonice la buena marcha de la Em­
presa, sin cuya buena m archa no puede haber politica de personal 
sino empresas submarginales donde nada social es posible hacer.
1.9. DIRECCION DE PERSONAL Y DERECHO LABORAL
Durante mucho tiempo, y aun hoy, en la m entalidad de algu­
nos, la Direcciôn de Personal de una empresa se identifica con 
«aplicaciôn escrupulosa del Derecho Laboral».
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Evidentemente el Derecho Laboral hay que cumplirlo con todo 
detalle en la empresa, y para nosotros es grave la consciente vio 
laciôn del Derecho Laboral por parte de los protagonistas del con- 
trato  de trabajo. No negamos la im portancia de este Derecho es- 
pecializado, y mâs aùn, creemos, y esto lo afirmamos con insisten- 
cia, que ningùn profesional de un departam ento de Personal debe 
dejar de conocer a fondo el Derecho Laboral y sus disposiciones de 
carâcter positivo.
Lo que, sin embargo, es también cierto, es que «sôlo» con el 
Derecho Laboral no resolvemos los problemas humanos de una 
empresa y que como ya indicamos al referirnos al aspecto histôri- 
co del tema, las etapas que vivimos actualmente tienen que poner 
en juego, «adcmâs», una serie de acciones. No quisiéramos con estas 
afirmaciones quitar importancia al Derecho Laboral, pero nos pa­
rece que esqucmâticamente podriamos acotar asi el papel del De­
recho Laboral en la direcciôn de personal:
a) Es la apoyatura de todas las normas, que como minimo, de­
ben cumplirlo.
h) Hay un Derecho Laboral de Empresa auténtico que se con­
creta en el Rcglamento de Regimen Interior y en los Convenios 
Colectivos, y que se apoya en la Ordenanza o Reglamentaciôn del 
ramo.
c) Destacamos como acto im portante y bâsico del Derecho La­
boral cl contrato individual de trabajo, que puede con tener condi­
ciones superiores al Derecho Laboral, pero que como minimo debe 
dar y recibir lo que m arca el Derecho positivo.
d) El Derecho Laboral podriamos decir constituye el «suelo» 
de la politica de personal, que se desarrolla en el juego de las re­
laciones industriales a nivel empresa.
e) Hay unos conceptos bâsicos en Derecho Laboral que han fa- 
vorccido el despegue de la empresa en su politica de personal: los 
conceptos de absorciôn y compensaciôn. Con ellos, la em presa se 
puede perm anentem ente anticipar al Derecho Laboral sin grave ries­
go. Es menester que el concepto se perfeccione y se aplique a otros 
campos que no sean el especifico de los salarios.
f) El Derecho Laboral necesita m irar mâs a la em presa y adap- 
tarse a su evoluciôn. Por ejemplo, el Derecho Laboral todavia no 
ha logrado su plenitud en temas tan introducidos en las empre­
sas espanolas como la valoraciôn de puestos de trabajo, calificaciôn 
por el mérito, sistemas cientificos de selecciôn y promociôn, esca-
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las de salarios, politicas de plantillas, etc., y sus resoluciones con- 
tcnciosas se apoyan todavia en conceptos poco actuales.
g) El Derecho Laboral necesita de una terminologia. Solamente 
en m ateria salarial hay decenas de nombras para denom inar con­
ceptos retributivos.
h) El Derecho Laboral debe evolucionar, pero no debe precipi- 
tarse. Se ha legislado mucho y muy deprisa y con imprecision en 
muchas ocasiones,
Por otro lado, muchas disposiciones son imprecisas en su re- 
dacciôn e interpretacion, dando lugar a reuniones y coloquios para 
averiguar «qué quiso decir» cl legislador. Como ejemplos de De- 
cretos confusos citamos los recientes sobre traba j adores maduros, 
contrataciôn y empleo de trabaj adores y conflictos colectivos. Muy 
a menudo los Dccretos han de ir acompanados de varias Ordenes 
Ministeriales que aclaren su contcnido.
i) El Derecho Laboral establece distintas condiciones en las di­
ferentes ramas de la producciôn, en m ateria de vacaciones, pério­
des de prueba, etc. Se hace necesaria la redacciôn de un côdigo de 
trabajo que unifique tal anarqui'a.
j) El Derecho Laboral sigue consagrando diferencias entre obre- 
ros y empleados respecto a jornada, vacaciones, etc.
k) Hay que atribuir indudablemente al Derecho Laboral su mé­
rito en las conquistas sociales conseguidas en Espana. No siempre 
los empresarios se adelantan a cl. Sin embargo, ya lo hemos afir- 
mado, muchas empresas con direcciones modernas, eficaces, dinâ- 
micas y humanas, y que, por supuesto, cumplen el Derecho Laboral 
cscrupulosamente, han de j ado de estar a la defensiva y han supe­
rado cn sus conquistas sociales al Derecho Laboral, al que a menu­
do han de j ado muy atrâs.
1.10 EL ROL DEL .TEFE O DIRECTOR DE PERSONAL
En esta evoluciôn que hemos marcado, ^quién es el que debe 
ser cl Jefe o Director de Personal de la empresa? ^Qué preparaciôn 
debe tener? (-‘Qué caracteristicas debe tener? ^Quién y de dônde 
procédé este hombre en otros paises?
,:Quién debe ser el Jefe o Director de Personal en la empresa?: 
No vamos a caer en la tenciôn de querer establecer un modelo 
ideal, ni por supuesto vamos a reservar el puesto para tal o para 
cual profesiôn. Tampoco diremos que todas las empresas necesa- 
riam ente tienen que tener un Jefe o Director de Personal dedicado
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en exclusiva a estas funciones, Esto ultimo depende del tamano de 
las empresas, del esquema de organizaciôn planleado o del grado 
en que la necesidad lo postule. Lo que si queremos es afirm ar que 
si el propio Director General delega esta funciôn, ha de hacerlo 
en un hombre preparado y que posea una vocaciôn clara por los 
problemas humanos. Es decir, que sin ânimo de propugnar un 
superhombre, nos parece que, con las caracteristicas que luego 
enunciaremos, la Direcciôn debe elegir un hombre al que va a en- 
comendar un puesto dificil y por ello no puede elegirlo al azar, 
y lo que séria mucho mâs grave, no puede buscar un para-golpes. 
La funciôn de personal, ya lo hemos dicho, es una funciôn que 
estâ encarnada en la propia Direcciôn General de la empresa. Al 
delegarla, han de tenerse en cuenta los clâsicos principios de la 
delegaciôn;
1. Que el hombre esté preparado para asum ir esa funciôn.
2. Que depositemos en él nuestra confianza.
3. Que le dejemos actuar.
4. Que controlemos su actuaciôn.
5. Que comprobemos permanentem ente la puesta a punto del 
hombre.
Esto significa que no basta con buscar un hombre compétente y 
con vocaciôn, sino que, ademâs, la evoluciôn permanente de esta 
funciôn le estimule para estar a punto y mantenerse al dia en co- 
nocimientos y preparaciôn.
A la segunda pregunta, vamos a contestar exponiendo algunas 
caracteristicas o perfil de lo que podria ser su personalidad. Sin 
llegar a trazar un completo profesiograma, citariamos como desea- 
bles las siguientes aptitudes y rasgos caracterolôgicos;
a) Un nivel intelectual alto, especialmente en inteligencia gene­
ral, verbal y fluidez verbal.
b) Unas aptitudes para las relaciones con los demâs muy des- 
arrolladas.
En este sentido es deseable:
— Capacidad de comprensiôn de los problemas de los demâs.
— Paciencia para saber escuchar.
— Estabilidad emocional.
— Sentido de la lealtad.
— Honradez profesional en elevado grado.
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c) Unos rasgos de personalidad en los que no queremos preci- 
sar demasiado, ya que caben muchas personalidades en todos los 
puestos de la empresa. Pero si queremos destacar como deseables:
Una voluntad firme, traducida en térm inos psicolôgicos en un 
control muy fuerte de si mismo (debido a las dificiles situaciones 
con que tiene que enfrentarse).
Un fuerte y firme sentido de decisiôn.
Un tem peram ento no demasiado apasionado y muy estable.
d) Una vocaciôn humana, sincera y firme. Entendemos por vo­
caciôn humana:
Un interés sincero y permanente por los demâs.
Una curiosidad ilimitada en el estudio de la problem âtica hu­
mana.
Una atracciôn por la integraciôn en grupos y en general, por las 
relaciones con los demâs.
Un espiritu de sacrificio.
Una modestia ofrecida en aras de la eficacia del logro de los 
objetivos.
e) Un prestigio basado en la competencia profesional y en el 
atractivo que ante los demâs sepan despertar sus cualidades.
Reproducimos a continuaciôn unos cuadros muy significativos 
que enm arcan al jefe de personal europeo (20).
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DATOS REFERENTES A LOS DIRECTORES DE PERSONAL 
PARTICIPANTES EN EL ESTUDIO
El porcentaje de distribuciôn de los estudios bâsicos de los Directivos 
de Personal participantes en el estudio es mostrado en el siguiente diagrama:
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Num éro 108 121 24 111 101 11 68 42 86 68 48 833
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CUADRO NUM. 1
F igura  1. El porcentaje de distribuciôn de la educaciôn bâsica de los Direc­
tores de Personal (la mâs alta calificaciôn obtenida).
Grado académico.
Matriculado en Universidad o nivel exigido para el ingreso.
Educaciôn bâsica por debajo de la universitaria.
Un entrenamiento académico aparece relativamente mâs a menudo en las 
respuestas de Bélgica, Italia, Portugal, Espana y Alemania Occidental,
En la media de los Directores de Personal de Suecia, Noruega, Sdiza y 
Holanda, aparece el mâs bajo nivel formai de adiestramienio.
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PERIODO DE EMPLEO DEL DIRECTOR DE PERSONAL EN LA MISMA 
COMPANIA Y CON LA MISMA FUNCION EN RELACION A LA EDAD
CUADRO NUM. 2 
En la Compama
Menos de 1 ano 0 0
1- 2 anos 8 18 12 14 19 14 12
3- 4 anos 15 12 13 15 16 13 14 15 13
5- 8 anos 24 17 29 33 20 11 37 32 23 17 27 17 22
9-12 anos 13 14 17 13 14 12 27 12 17 16 21 14
13-16 anos
17 anos o mas
13 11 8 13 12 18 10
36 21 23 25 18 36 24 17 23 23 40 25
No responden
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Numéro dc la m uestra 45 108 121 24 111 101 68 42 86 68 48 833
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CUADRO NUM. 3 
En la fiinciân
m (/) UJ
.2 il I <H
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Menos de 1 aiïo   0 0 0 0 1 0 0 0 0 0 0 4
1- 2 anos   2 4 2 0 4  9 9 7 9 4 0 0
3- 4 anos   11 5 12 8 7 7 0 12 14 8 7 6
5- 8 anos    33 21 14 34 24 21 S5 34 36 31 23 38
9-12 anos   20 28 23 29 18 27 27 18 26 18 18 21
13-16 anos   16 19 16 8 20 24 0 6 9 14 36 8
17 anos o mâs................................. 18 22 31 21 25 10 9 2 6 24 16 21
No rcsponden   0 1 2 0 1  2 0 1 0 1 0 2
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 
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Educaciùn por debajo de la 
m ii\ersitaria  ............................ 9 21 13 8 10 20 0 37 12 24 9 15 17
Educaciùn p a r a  m alricularse 
en la Universidad ................. 11 25 27 13 41 46 0 16 12 34 21 18 27
Abogados .................................... 20 2 24 8 7 11 0 13 55 1 31 50 17
Técnicos Superiores ................. 7 8 7 0 3 4 0 6 0 5 4 2 5
Economistas ............................... 20 16 13 33 10 8 55 12 14 7 16 13 14
Psicùlogos, Sociùlogos, Pcda- 
gogos ......................................... 13 10 7 0 24 10 0 3 2 20 3 6 10
Otros tilulos de Ciencias So­
ciales o de la educaciùn ... 4 2 1 0 0 1 0 1 0 3 3 0 1
Otros grades académicos ...... 16 16 8 38 5 0 45 12 5 6 7 2 9
100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Numéro de la m uestra .......... 45 108 121 24 111 101 11 68 42 86 68 48 833
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DISTRIBUCION DE LOS JEFES DE PERSONAL POR EDAD Y SEXO
CUADRO NUM. 5
1 1 1  j 1 1 1  ! i î i I H
Fecha nacimiento:
1910 o antes .................  56 9 5 6 4 11 4 0 6 0 16 6 15 8
Fecha nacimiento:
1911-1920 ......................... 46-55 24 26 32 33 20 32 0 28 9 30 25 29 26
Fecha nacimiento:
1921-1930 ......................... 36-45 38 48 49 42 50 55 64 44 48 35 32 33 45
Fecha nacimiento:
1931-1940 ......................... 26-35 29 19 10 21 19 7 36 21 38 15 12 21 17
Fecha nacimiento:
1941 o después   25 0 1 0 0 0  1 0 0 0 2 0 0 0
Fecha nacimiento no re-
cordada   0 1 3 0 0 1 0 1 5 2 25 2 4
Media anos de nac .............  1924 1923 1921 1923 1921 1922 1929 1923 1929 1921 1922 1921 1922
Porcentaje Directores de
Personal masculinos ... 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100% 100%
Numéro de la m uestra. 45 108 121 24 111 101 11 68 42 86 68 48 833
Con solo pequenas excepciones, los Directores de Personal participantes en el 
estudio fueron hombres. La edad media fue de 44 anos, variando muy poco de 
unos paises a otros. Las médias mâs jôvenes las dieron Espana y Portugal.
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CAPITULO II
LA POLITICA DE PERSONAL COMO GESTION GERENCIAL EN 
UNA DIRECCION PARTICIPATIVA POR OBJETIVOS (Hipotesis 2a)
2.1 La Direccion participativa por objetivos como form a de ges­
tion gerencial.
2.2 El empresario como agente de la polltica social.
2.3 Que es y que no es la politica de personal.
2.4 Objetivos de una politica de personal. Objetivos operativos y 
funcionales. Normas de personal.
2.5 Los medios y la organizaciôn en la politica de personal.
2.6 El control de medios y objetivos. El cuadro de mando de la 
funciôn de personal.
2.7 Estadistica e indices de personal.
2.7.1 Criterios para el mon ta je de indices de personal.
2.7.2 Principales estadisticas e indices de personal.
2.8 Modos eficaces de m anejar los instrum entos de control de 
gestion.
2.9 El mantenimiento de la politica de personal.
2.10 La politica de personal como parte fundam ental de esta for­
ma de gestion gerencial.
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2.1 LA DIRECCION PARTICIPATIVA POR OBJETIVOS COMO 
FORMA DE GESTION GERENCIAL
La ausencia del hom bre como elemento bâsico de la organiza­
ciôn, ha Ilevado a muchos sistemas al fracaso. Todo lo que no 
sea tra ta r de integrar este factor humano a través de su motiva- 
ciôn en la organizaciôn empresarial, nos llevarâ a sistemas inefica- 
ces y carentes de efectividad.
La «Direcciôn Participativa por Objetivos», térm ino que ha sido 
consagrado por Gelinier, es un sistema «en el que el superior y el 
subordinado se identifican conjuntam ente en unos objetivos co- 
munes, definen el ârea de responsabilidades de cada individuo en 
términos de resultados que se esperan de él, y utilizan una serie 
de contrôles para valorar la actuaciôn de cada uno de los indivi- 
duos que integran la organizaciôn» (21).
La direcciôn participativa por objetivos supone:
a) Que los hombres intégrantes de la organizaciôn tienen unas 
motivaciones basadas en unas necesidades jerarquizadas.
b) Que se utilizarâ un estilo de direcciôn en funciôn de las mo­
tivaciones humanas y dando participaciôn a los miembros del equi- 
po de la organizaciôn en el logro de estos objetivos.
c) Que cada miembro de la organizaciôn, se hace responsable 
de su actuaciôn en cuanto al logro de estos objetivos.
d) En un estudio posterior y especialmente a niveles directi- 
vos, puede incluso ligarse la retribuciôn a la eficacia en el logro 
de estos objetivos.
No quisiéramos, sin embargo, al citar un estilo de direcciôn 
«humanista», caer en el e rro r de que la em presa es sôlo una co- 
munidad social, sino que es un ente econômico, o m ejor dicho, 
econômico-social.
Por ello, bueno es recordar que en la empresa no podemos olvi- 
dar nunca el criterio de rentabilidad, pero es que precisamente el 
estilo de direcciôn participativa por objetivos coloca a los direc- 
tivos en un piano en el cual se les valora y enjuicia segun los re­
sultados que obtienen en la empresa, si bien su actuaciôn o su 
« motor» se basa en la motivaciôn.
Nos gusta el sistema propugnado pur Gelinier porque sin mer- 
ma de la visiôn empresarial;
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a) Se destaca el papel del hombre como eje de la organizaciôn.
b) Se tienen en cuenta sus motivaciones en orden, no sôlo a las 
puras necesidades econômicas, sino que valoran el prestigio social, 
seguridad, etc., en toda su verdadera importancia.
c) Basa los incentivos individuales y colectivos en resultados 
reales.
d) Destaca el valor del equipo y establece el m arco adecuado 
para lograr una participaciôn eficaz de los distintos escalones en 
las decisiones de la empresa.
e) Se da un gran valor a la realizaciôn del hombre y a su cultivo 
profesional y su promociôn.
f) Se destaca el sentido de responsabilidad.
g) Me j ora el sistema de comunicaciones, especialmente el ho­
rizontal.
La teoria de Gelinier esta directam ente apoyada en la célébré 
teoria Y de Douglas McGregor, en contraposiciôn con la llamada 
teoria X (22) y tiene su anterior apoyo en todos los autores que han 
estudiado los problemas de la motivaciôn en la industria, especial­
mente Maslow (23), Herzberg (24) y Hughes (25).
Es todo un intento de lograr a nivel directivo una identificaciôn 
de los objetivos individuales con los objetivos de la empresa.
Como vamos a ver en este capitulo, una politica de personal 
para que funcione con eficacia debe ser concretada en objetivos 
humanos alcanzables dentro del esquema empresarial, y la fijaciôn 
de estos objetivos humanos debe ser hecha teniendo en cuenta las 
motivaciones del personal.
La estrategia de los medios y el control de gestiôn de la politica 
de personal deben ser hechos perm anentem ente comprobables y 
évaluables. De ahi nuestra insistencia posterior en los métodos 
cuantitaviso de los hechos humanos en la empresa.
Por todo lo que antecede y por la problem âtica que vamos a 
desarrollar en este capitulo, nos inclinamos por este estilo de di­
recciôn en el planteam iento de una politica de personal a nivel 
empresarial.
2.2. EL EMPRESARIO COMO AGENTE DE LA POLITICA SOCIAL
Evidentemente, y esto lo hemos visto en el capitulo anterior, la 
Direcciôn de la empresa al elegir los fines de su gestiôn tiene que 
establecer unos objetivos y unas politicas. Estamos analizando en
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este trabajo la acciôn concreta del empresario como agente de 
una politica social que se cristaliza en una politica de personal.
Como afirmâbamos al enjuiciar este problem a (26), vamos a 
abordar la faceta del empresario como agente de la politica social 
en un terreno muy concrete como es el de la politica de personal 
dentro de la empresa. Pero no podemos quedarnos aqui sôlo. Séria 
una visiôn muy parcial respecte del problema. Por ello, no podemos 
silenciar el hecho de que el empresario actùa en esta politica social 
hacia fuera no sôlo en la mencionada politica social interna, sino 
como tal empresa, unidad microeconômica, esta colaborando al pa­
pel nacional que représentai! como unidades inverseras que ponen 
en m archa un proceso de produccion que desemboca en el consu- 
m idor y condicionan en gran parle la eeonomia del pais.
No podemos separar la politiea eeonômica de la politica social. 
Este divorcio ha conducido al fracaso de sistemas como el marxis­
me, el cual, hoy, consciente o inconscientemente, vuelve sus ojos a 
instituciones mâs eeicanas al capitalisme que a sus propias doc- 
trinas, acuciados por fracases econômicos en el terreno industrial 
y especialmente en el agricola.
Esta idea de la uniôn de ambas politicas, que no olvida la doc- 
trina social de la Iglesia, nadic la pone en duda al planear refor­
mas sociales. Su olvido puede haccr dcsembocar a sus propugna- 
dores en posturas demagôgicas, fanâticas o de falsos misticismos 
que conducen a la ruina a cualquier sistema.
Por ello, creemos que la empresa, como tal unidad eeonômica, 
colabora a la politica social nacional m ediante su totalidad de me- 
canismos.
No es objeto de este trabajo el glosar esta colaboraciôn a la po- 
litica social en el puro terreno econômico de su actuaciôn, pero no 
queriamos silenciarla a fuer de pecar de incompletos. Pero si que- 
riam os dejar sentado, en el portico de estas lineas, el principio de 
que la politica social y la politica eeonômica no pueden ir sepa- 
radas si de verdad queremos coronar con éxito, ambiciosas metas 
sociales.
Esta idea ha sido perfectamente plasm ada por los promotores 
del Plan de Desarrollo espanol al denominarle «Econômico y So­
cial».
De aqui una idea que debemos sacar bien clara: No podemos 
hablar de auténtica labor social en una em presa si no apoyamos 
esta en una eficiente organizaciôn. Una em presa con imos resultados 
débiles, una organizaciôn imperfecta o una situaciôn submarginal, 
dificilmente podrâ realizar una labor social, al igual que no séria
58
auténticam ente social pagar salarios altos a costa del patrim onio 
de la em presa o de superar la tasa de crecimiento de su produc- 
tividad.
Esta es una grave responsabilidad del empresario, la de crear 
industrias bien organizadas, prospéras y que sobre esta base y un 
sentido de auténtica justicia social dejen sentir su influencia en 
el personal, en el mercado de sus productos con la m ejora de ca- 
lidades y precios, colaborando, en una palabra, a una ju sta  redis- 
tribuciôn de la renta con toda su actuaciôn.
Ya tenemos superadas las vie j as fôrmulas segun las cuales, o se 
reclamaba todo el producto de la em presa para el capital o, vice- 
versa, los que reclamaban para el trabajo todo el producto del 
mismo.
«Por largo tiempo el capital logrô aprovecharse excesivamente. 
Todo el rendim iento, todos los productos reclamaban para si el 
capital y al obrero apenas se le dejaba lo suficiente para reparar y 
reconstruir sus fuerzas. Se decia que por una ley eeonômica, com- 
pletam ente incontrastable, toda la acumulaciôn de capital cedia 
en provecho de los afortunados y que por la misma ley los obre- 
ros estaban condenados a pobreza perpétua o reducidos a un bien- 
estar escasisimo» (27).
«Yerran gravemente los que no dudan en propagar el principio 
de que el trabajo  vale tanto y debe rem unerarse en tanto cuanto 
se estima el valor de los frutos producidos por él, y que, por lo 
tanto, el obrero tiene derecho a reclam ar todo lo que es producto 
de su trabajo; lo absurdo de este principio queda refutado sôlo 
con lo ya dicho acerca del capital y del trabajo» (28).
Cuando hablamos de la misiôn de la em presa en la politica so­
cial, pensamos en que esta debe realizarse mediante una integraciôn 
de los medios de producciôn en el seno de la empresa. Esta inte­
graciôn, no siempre fâcil, es una aspiraciôn a la que con toda su 
aima se dedican muchas personas con clara vocaciôn por este pro­
blema, unos con la pluma, otros ejerciendo puestos de responsa­
bilidad en los cuadros de mando de las empresas, otros a través 
de la ensenanza universitaria, pero todos viendo que éste es el au- 
téntico camino de la politica social.
Es por lo que ya hemos dicho que, muchas veces, el escollo lo 
constituyen las propias estructuras empresariales. Por ello desde 
muchos ângulos se propugna esta reforma, ya que a pesar de la 
buena voluntad de muchos hombres hoy no se consigne siempre 
esta integraciôn, m eta propugnada por la Iglesia en los tiempos ya 
le j anos de la «Rerum Novarum» y la «Quadragesimo Anno», y que
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ûltim am ente nuestro llorado Juan XXIII consagrô en la «Mater et 
Magistra», en esa llamada a la «socializaciôn» entendida como «un 
progresivo multiplicarse de las relaciones de convivencia, con di- 
versas formas de vida y de actividad asociada y como institucionali- 
zaciôn juridica» (29).
Partiendo de estas ideas previas vamos a abordar el papel del 
em presario como agente de la politica social en el especifico campo 
de la politica de personal.
No entramos, en el apretado margen de estas lineas, a discutir 
que entendemos por empresario. Aceptamos la definiciôn dada por 
Mariano Sanchez Gil (30), como «la unidad autônoma y relaciona- 
da de producciôn de bienes o servicios econômicos», y dentro de 
ellas respecto a la politica social interna, entendemos por empre­
sario a la persona o equipo de personas que tienen facultades con 
plena responsabilidad para tom ar decisiones en la politica de per­
sonal.
iCômo puede actuar el empresario en la politica social? Resu- 
miendo nuestra postura, esbozada en las ideas previas, creemos 
que los campos de actuaciôn son dos:
a) A través de su propia actuaciôn como empresa:
— Como unidad microeconômica que colabora al producto na­
cional.
— Como unidad inversora, creadora de fuentes de riqueza.
— Por la creaciôn de nuevos puestos de trabajo.
— Facilitando la adquisiciôn de productos a los consumidores 
colaborando al mejoramiento de su nivel de vida.
— Facilitando la redistribuciôn de la renta nacional.
— Colaborando con sus elevaciones de salarios al bienestar na­
cional, siempre que se apoyen en incrementos de producti- 
vidad.
— Facilitando las relaciones internacionales y la exportaciôn.
b) A través del desarrollo de una politica de personal:
— Creando una auténtica politica social interna.
— Colocando a cada hombre en su puesto con arreglo a sus 
aptitudes y vocaciôn.
— Realizando dentro de la empresa una auténtica promociôn 
social.
— Estableciendo una adecuada politica de sueldos y salarios.
— Creando nuevas actitudes y un buen clima laboral.
— Coordinando su politica social con la politica social nacional.
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— Previniendo los acontecimientos sociales futuros y adaptan- 
dose a ellos.
Vamos a abordar este segundo campo, on el que nos movemos 
profesionalmente, esbozando cauccs concretos de actuaciôn.
2.3. QUE ES Y QUE NO ES LA POLITICA DE PERSONAL
Entendemos por politica de personal, dados unos objetivos so­
las funciones humanas dentro de la Empresa y que debidamente 
ciales a una serie de normas générales o particulares referidas a 
publicadas deben cumplirse en todos los niveles jerârquicos.
Notas distintivas de esta politica de personal pueden ser:
2.3.1. Debe servir a unos objetivos sociales de rango superior
Estos objetivos sociales son los que debe a conciencia plantear- 
se el empresario como bâsicos de su politica de personal. Al trazar 
estos objetivos, debe tener en cuenta que su meta debe ser conse- 
guir la integraciôn de los trabajadores en la Empresa. No puede 
olvidar su papel como empresario en cuanto a la consecuciôn del 
bien eomun, el deber de justicia conmutativa y distributiva que 
le obliga para con su personal, los fines particulares y familiares 
de los mismos y la necesidad de llegar a una integraciôn, robuste- 
ciendo el sentido de la responsabilidad.
2.3.2. Debe tener la forma de normas, bien generates, bien par­
ticulares
Politica de personal hay que plasm arla en norm as escritas. Es­
tas normas podrân ser de carâcter general o de carâcter particular. 
Asi habrâ que postular unos principios générales de politica de 
personal y unas normas particulares respecto de cada funciôn.
Asi cabrian unas normas puram ente adm inistrativas, unas nor­
mas asesoras y unas normas técnicas, y dentro de ellas podrian 
referirse a funciones concretas taies como reclutam iento y selec- 
ciôn de personal, promociôn, formaciôn profesional, servicios so­
ciales, sueldos y salarios, disciplina, etc.
2.3.3. Deben ser publicadas y conocidas por todos los trabajadores.
Sobre este punto no hay opiniones unânimes. A nosotros parti- 
cularm ente nos parece necesario el que las normas sean publicadas.
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Los que defienden su no publicaciôn lo hacen basândose en que 
la direcciôn asi tiene menos trabas en su actuaciôn. A esta venta j a 
se une la des venta j a de la desconfianza que se siembra entre el 
personal, y que es un argumento mâs que suficiente para des- 
echarla.
Def en demos su publicaciôn como contraposiciôn a posturas 
autoritarias. Ademâs, una norm a escrita y publicada évita la tenta- 
ciôn del mando inferior de establecer en su ârea de actuaciôn «su» 
propia politica de personal. Por ultimo, la norm a escrita y publi­
cada évita la creaciôn de conflictos laborales.
2.3.4. Debe ser obligatoria en cuanto promutgada por ta Direcciôn 
de la empresa a través de su Departamento de Personal
Las norm as de politica de personal deben ser obligatorias, pero 
lo deben ser en cuanto promulgadas por la Direcciôn de la Em pre­
sa. No creemos por trasnochado en el «Jefe de Personal», sino que 
este Departamento al norm alizar la politica de personal lo hace en 
cuanto «staaf» de la Direcciôn. Las ôrdenes deben ser siempre ca- 
nalizadas a través de la escala jerârquica y, por tanto, no deben 
producirse interferencias. El papel del Departamento de Personal 
—se ha dicho acertadam ente— es el de «hacer que los demâs ha- 
gan». Su misiôn sera la de norm alizar y controlar su funcionamien- 
to, nunca la de ejecutar directam ente su politica.
2.3.5. Debe ser estable, lo cual no excluye su revision cuando las 
circunstancias lo aconsejen
E sta estabilidad se basa en el sentido de justicia y seguridad, 
que tienen finamente desarrollado los trabajadores. A situaciones 
iguales deben producirse consecuencias iguales. Esto es bâsico y 
muy a tener en cuenta especialmente ante politicas particulares 
taies como la de disciplina, promociôn, salarios o concesiôn de ayu- 
das de tipo social.
2.3.6. Deben comprobarse sus resultados periôdicamente
A este apartado dedicaremos un espacio mâs amplio en otro 
lugar, por considerarlo especialmente im portante, y por parecemos 
un aspecto al que se ha dado poca im portancia en estos ûltimos 
tiempos de evoluciôn de los Departamentos de Personal en Espana.
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2.3.7. Debe estar apoyada en la marcha eeonômica de la empresa.
Este punto nos debe hacer pensar en el concepto «Empresa» 
como intégrante de todos los factores de la producciôn. La mano 
de obra, elemento bâsico de este concepto, no puede escapar a 
esta integraciôn a la hora de determinarse las normas de sus rela­
ciones con la empresa.
Por ello no comprendemos a los departamentos de personal de 
espaldas a la realidad em presarial, como tampoco comprendemos 
cômo se puede ir a la mesa de las negociaciones colectivas sin una 
idea clara de cuânto puede cederse ni cuânto puede exigirse.
Nos falta mucho camino por recorrer en este darse cuenta de 
que ni la empresa puede dar mâs de lo que su proceso econômico 
le perm ita, ni podemos exigirle mâs allâ de estos limites.
A veces el problema, y esto es lo mâs lamentable, no estâ en 
la falta de conciencia de esto, sino en la falta de medios de infor- 
maciôn para conocer dônde estâ el punto de coincidencia.
Es necesario crear este espiritu de empresa, el mismo que a 
muchos sindicatos de otros paises mueve a recom endar a sus afi- 
liados un mayor esfuerzo para colaborar a la prosperidad de su 
empresa, aunque sôlo sea para plantear nuevas reivindicaciones 
sociales sobre la nueva prosperidad engendrada por este esfuerzo. 
 ^Acaso no es esto mâs razonable que cl enfrentam iento de postu­
ras demagôgicas apoyadas en la nada?
2.3.8. Debe crear un estilo dentro de la empresa
La politica de personal debe crear un estilo dentro de la em pre­
sa. Una buena politica de personal hace atractiva la em presa y 
facilita el reclutam iento de mano de obra. Cuando una em presa 
créa estilo, éste se transm ite de generaciôn en generaciôn y ejerce 
una acciôn bienhechora en la sociedad en que se desenvuelve. Este 
estilo se manifiesta al exterior: Un vendedor con gesto hurano, un 
empleado cara al publico desatento, etc., son sintomas frecuentisi- 
mos de una mala politica de personal. El clima laboral es algo 
que se palpa en el ambiente, que se observa nada mâs pasar por 
una fâbrica o una oficina.
2.3.9. Debe complementar las disposiciones légales
No es politica de personal la de la m era observaciôn de las 
disposiciones légales. Esto no es mâs que cum plir con el minimo.
Es verdad que el exceso de disposiciones oficiales ha Ilevado a
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muchas mentes la idea de que cumpliendo con ellas estrictam ente 
ya de por si tenemos una politica de personal.
La politica de personal no puede dejar de contar y apoyarse 
sobre estas disposiciones, pero debe aspirar a completarlas, adap- 
tarlas e incluso perfeccionarlas y superarias.
2.3.10. Dehe darse participaciôn al personal de la empresa en su 
elaboraciôn
Si los destinatarios de las normas de politica de personal son 
los propios trabajadores, nada pierde, antes gana el empresario, 
por dar participaciôn a los mismos en su elaboraciôn. Un departa­
mento de personal de espaldas a los destinatarios puede, pese a su 
buena voluntad, ser una cadena de desaciertos a veces muy difici- 
les de enmendar.
2.3.11. Debe respetar la libertad del individuo
Esto es algo fundam ental y principio ético que no puede olvidar 
un hombre de empresa, un jefe de personal o un psicôlogo que 
adm inistre unas técnicas dentro del marco de la empresa. Este 
respeto a la libertad y dignidad del hombre es un limite que nos 
tenemos que poner al trazar nuestro programa y que no podemos 
traspasar sin grave riesgo moral.
El trabajador, por otro lado, es un hombre con sus fines parti­
culares y con una familia. En la medida que la politica de personal 
respete y haga coïncidentes estos fines, lograremos una integraciôn 
de los individuos a la empresa.
Van, por tanto, contra esta libertad y dignidad hum ana no sôlo 
las politicas de personal que las coartan, sino aquellas politicas 
como el paternalism e que las humillan.
En contraposiciôn a estas notas positivas entendemos que no 
es politica de personal toda aquella que se basa en;
1. El «legalismo» o estricto ciunplimiento legal sin mâs.
2. El «paternalismo» como protecciôn del fuerte al débil.
3. La demagogia o fanâtica aferraciôn a principio sin base 
alguna.
4. La compasiôn como inspiraciôn de la politica de personal.
5. Las mejoras consideradas como regalo.
6. El concéder sôlo por acallar la voz de la conciencia.
7. El establecer lo imprescindible «para no cream os proble­
mas».
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Con respecto ai paternalismo que a mcnudo sc enmascara tras 
de buemsimas intenciones, sc caracteriza por una serie de signos 
externos como pueden ser entre otros:
— Fomento de obras sociales con poco carâcter asistencial.
— Propaganda excesiva de las mejoras concedidas por encima 
de las bases legales.
— Ausencia de estimulos objetivos,
— Fuerte condicionamiento para ascensos, mejoras, etc.
— Ausencia de informacion y diâlogo.
— Oposiciones cortadas bruscamente sin diâlogo.
— Promesas, etc.
2.4. OBJETIVOS DE UNA POLITICA DE PERSONAL. OBJETI­
VOS OPERATIVOS Y FUNCIONALES. NORMAS DE PER­
SONAL
Utilizando el esquema que, tomado de Sullivan, cita Gelinier (31), 
la fijacion de objetivos debe atenerse a las siguientes condiciones:
1. Estar coordinados entre si y ser compatibles.
2. Respetar la continuidad en el tiempo por una permanencia 
suficiente.
3. Alcanzar a todos los aspectos im portantes de la actividad 
de la empresa, para perm itir un control equilibrado.
4. Representar una soluciôn optima. Ser dificiles pero alcan­
zables, so pena de provocar el escepticismo y la desmora- 
lizaciôn.
5. Ser elaborados, en principio, con la participaciôn de los 
que estân encargados de conseguirlos, sin perjuicio de que, 
en ocasiones necesarias, tengan que ser aceptados «a priori».
6. Ser especificos para cada caso o situaciôn.
7. Ser poco numerosos para cada persona o servicio.
8. E star expresados en términos concretos y poder ser cifrados.
9. E star provistos de un dispositivo de medida de las realiza- 
ciones para poder descubrir sus desviaciones.
La Direcciôn que ha fi j ado asi los objetivos de los ôrganos de 
la empresa debe, durante su realizaciôn, observar las reglas si­
guientes:
Régla de la delegaciân: No intervenir m ientras la realizaciôn 
siga la linea de los objetivos,
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Regia de las acciones correctivas: Intervenir obligatoriamente 
y tom ar las medidas necesarias si las realizaciones se desvian de 
los objetivos».
Confesamos, que durante algun tiempo pensamos que era muy 
dificil establecer objetivos concretos en m ateria tan delicada como 
es la de personal. La practica nos ha ido dem ostrando lo contrario, 
ya que la Direccion de Personal, como cualquier puesto de la em­
presa, perm ite la hjacion de unas funciones, de las que se derivan 
unas tareas que se pueden concretar en parte en instrum entos que 
midan el cumplimiento de los mismos, tanto en el tiempo como 
en la efectividad de la consecuciôn de los objetivos.
En el epigrafe 1.5. mencionamos algunas notas que deben tener 
los objetivos de personal.
Los objetivos deben ser hjados por la Direcciôn de la Empresa, 
si bien en la prâctica, un eficiente Director de Personal debe «pre- 
sentar» unos objetivos que la Direcciôn supervisarâ o corregirâ y 
que una vez aprobados, son la meta que debe perseguir. Una com- 
penetraciôn entre director-dirigido, hace fâcilmente adivinables es­
tos objetivos.
Sacado de nuestra experiencia, exponemos a continuaciôn un 
ejemplo de objetivos funcionales de un Director de Personal:
IDENTIFICACION
Funciôn: Direcciôn de Personal. 
Dependencia: Direcciôn General.
OBJETIVOS FUNCIONALES
1. Establecer un sistema de informaciôn veraz, periôdico y sig­
nificative de los principales hechos humanos de la empresa 
que perm itan, por un lado, establecer en cada momento la 
politica de personal adecuada a estos hechos sociales y a 
los fines de la empresa, y que perm itan a la Direcciôn cono­
cer el marco humano de sus decisiones.
2. Proponer periôdicamente a la Direcciôn las politicas de per­
sonal adecuadas, estableciendo, una vez aprobadas, las nor­
mas de actuaciôn que perm itan a los ôrganos ejecutivos 
actuar dentro de la linea y los objetivos que se persigan en 
m ateria de personal.
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3. Im plantar y m antener las técnicas e instrum entos necesa- 
rios para la fijaciôn y mantenimiento de las anteriores po- 
liticas, promoviendo las acciones para su establecimiento y 
supervisando las aplicaciones y resultados.
4. Colaborar con todas las unidades, mejorando perm anente­
mente la preparaciôn media de personal de la empresa, ha- 
ciendo innecesarios, en el mayor numéro de casos posibles, 
las contrataciones exteriores para la cobertura de puestos 
de responsabilidad, asegurando una suplencia eficaz y flmda.
5. Fom entar las me j ores relaciones entre las representaciones 
del personal y la Direcciôn de la Empresa.
6. Dirigir y prestar asesoramiento y asistencia en el ordena- 
miento y puesta al dia de la valoraciôn de puestos y de la 
estructura de salarios o cualquiera de sus partes, contenido 
o interpretaciôn en m ateria de salarios.
7. Proponer a la Direcciôn y negociar con el personal nuevas 
condiciones colectivas de trabajo.
8. Estudiar la perm anente puesta a punto de las técnicas de 
personal, en la bibliografia y en las acciones de otras em­
presas, asi como las tendencias mundiales y nacionales en 
estas m aterias, facilitando informaciôn a las unidades.
9. Administrar, una vez aprobadas y establecidas las politicas 
de selecciôn, formaciôn. sueldos y salarios, promociôn, orien- 
taciôn social, informaciôn, relaciones industriales, higiene y 
medicina del trabajo, adecuando medios, objetivos y costos 
y vigilando que la ejecuciôn de las unidades esté dentro de 
los limites que fijan las normas.
10. Aumentar la eficacia de los medios humanos de la Direcciôn 
de Personal, consiguiendo una mâs perfecta adaptaciôn, for­
maciôn y motivaciôn.
M ejorar perm anentem ente la formaciôn del titular.
11. M ejorar la organizaciôn propia estableciendo los procedi- 
mientos y métodos mâs adecuados para increm entar perm a­
nentemente el indice de rentabilidad de la gestiôn enco- 
mendada.
Los objetivos operativos son la traducciôn a nivel de «tareas» 
de los objetivos funcionales.
Los objetivos operativos deben:
— Tener un plazo de cumplimiento.
— Ser revisadas mâs a menudo que los funcionales.
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— Una vez cumplidos, deben ser suprimidos.
— Ser dotados de un dispositivo cuantitativo de medida.
Como ejemplo de objetivos operativos, reproducimos a conti­
nuaciôn uno sacado de nuestra experiencia profesional:
a) Objetivo funcional: Establecer acciones que reduzcan el 
absentismo de la empresa al menos alcanzando el nivel mmimo 
de la industria del ramo.
b) Objetivos operativos:
1. Estudio concreto del absentismo en nuestra empresa, clasi- 
ficandolo por causas y estableciendo el oportuno estudio de 
indices y estadisticas. Fecha: 31-12-72.
2. Realizaciôn de una encuesta de absentismo en la industria 
del ramo deduciendo del mismo unos indices medios que 
nos puedan servir de «standard» a alcanzar en el objetivo 
funcional. Fecha: 31-12-72. (Objetivo paralelo en su ejecu­
ciôn al anterior).
3. Realizaciôn de un estudio comparativo de ambos estudios, 
concretando este objetivo en términos numéricos y estadis- 
ticos. Fecha: 31-3-73.
4. Propuesta y establecimiento de unas medidas correctoras 
adecuadas (posibles primas de asistencia, m ejora de contrô­
les, premios, etc.) para corregir este absentismo colocàndolo 
en el minimo de la industria. Fecha: 31-10-73.
5. Control de los medios puestos en juego y comprobaciôn de 
resultados al ano de su puesta en prâctica. Fecha: 31-10-74.
Los objetivos de personal deben responder a una «filosofla» 
de la concepciôn del problema humano por parte de la Direcciôn 
de la Empresa. Unos objetivos, por tanto, deben ir precedidos de 
la definiciôn de unas «politicas» y deben ser seguidos de unas nor­
mas escritas que plasmen en la prâctica estas politicas.
He aqui algunas «politicas» de personal:
1. La politica de personal se fija por la Direcciôn de la em pre­
sa, oidos los Jefes de Departamento y a la vista de los obje­
tivos générales de esta empresa. Esta politica se fijarâ bi- 
anualmente revisândose a la vista del desenvolvimiento de 
las relaciones laborales y circunstancias externas socio-eco- 
nômicas esencialmente, para acoplarlas a la evoluciôn de 
los objetivos de la empresa,
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2. En la fijaciôn de las politicas, sin perder de vista los obje­
tivos antes aludidos, se tendra en cuenta esencialmente la 
responsabilidad de los mandos de la Empresa  respecto a su 
personal en cuanto a su desenvolvimiento, formaciôn, segu­
ridad, progresiôn y promociôn. La Direcciôn de Personal 
actuarâ asesorando, proponiendo y llevando el cuadro de 
mando para el control de los objetivos antes enunciados.
3. El patrimonio humano  de la empresa, que se recoge en el 
Inventario de Personal, sera objeto de la maxima atenciôn 
por parte de los mandos de la empresa. Es responsabilidad 
de los mandos el calificar con objetividad a sus hombres, 
informândoles de sus puntos fuertes y de sus lagunas, pro­
poniendo, a la vista de las cspecificaciones de sus puestos, 
la formaciôn necesaria para llenarlas. La formaciôn técnica 
profesional sera complementada con una formaciôn hum a­
na a la que la Compania concede la mayor importancia.
4. La formaciôn profesional y humana del equipo de hombres 
de la empresa, es tarea preferencial a la que todos los m an­
dos deben prestar la maxima atenciôn y dedicaciôn perso­
nal. La Formaciôn Profesional es un instrum ente al servicio 
de esta politica, pero no inhibe al mando de esta respon­
sabilidad.
Estas politicas se cristalizaràn en unos objetivos funcionales y 
operativos a corto, medio y largo plazo de la Direcciôn de Personal 
o de los diferentes departam entos ejecutivos o «de linea».
Si queremos que estas politicas se ej ecu ten en la linea:
a) Tendremos que saber «vender la idea».
b) Hacer participar a la linea en el establecimiento de normas 
escritas.
c) Conseguir que una vez aprobadas sean obligatorias.
d) Establecer un control o seguimiento de su cumplimiento 
por la linea.
Las normas de personal podemos clasificarlas:
— Normas générales o reglamentarias.
— Normas de relaciones.
— Normas especificas o de procedimientos (manuales).
Las prim eras se refieren a la tipihcaciôn de derechos y obliga- 
ciones laborales, disciplina, sistemas de salarios, y en general las 
que se refieren a la uniform idad de actuaciôn y cviten la anarquia
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de «precedentes» establecidos por quien no tenga autoridad para 
establecerlos. Una parte muy im portante de estas norm as la cons­
tituyen los Reglamentos de Régimen Interior, que a su vez pueden 
estar apoyados en un Convenio Colectivo de Empresa. Todo bene- 
ficio que concede la empresa por encima del Derecho Laboral, debe 
estar cristalizado en una norma escrita.
Las segundas establecen y sitùan al Departamento o Direcciôn 
de Personal en la empresa y marcan el cauce de su autoridad fun­
cional. Una buena norma de relaciones évita el «intrusismo» de un 
departam ento en el terreno de otros y clarifica la funciôn.
Las ultim as constituyen el instrum ente de cristalizaciôn de los 
medios (que abordaremos en el prôximo punto) y garantizan el 
procedimiento uniforme dentro de la empresa por muchos centres 
de trabajo que esta tenga, la unidad de estilo y la unidad de poli- 
tica de personal.
Entre estas podemos citar:
— Los manuales de selecciôn.
— Los manuales de valoraciôn de puestos.
— Los manuales de calificaciôn (sistemas de «merit-rating»).
— Normas de promociôn.
— Normas sobre plantillas.
Etcetera.
Una buena norm a de personal:
a) Debe estar codificada.
b) Debe m arcar el àrnbito de aplicaciôn.
c) Debe tener un plazo de revision.
d) Debe estar aprobada y firmada j^or la Direcciôn.
e) Antes de ser aprobada, debe de haberse dado oportunidad
a los demâs directores afectados, para que hagan sus observaciones.
f) Si afecta a derechos y deberes de los trabajadores, debe de 
venir precedida de una informaciôn y aceptaciôn por los représen­
tantes del personal, al menos en sus bases.
g) Debe ser muy clara en su rcdacciôn, concisa y exhaustiva 
en su procedimiento (impresos, relaciones, informaciôn, etc.).
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2.5. LOS MEDIOS Y LA ORGANIZACION EN LA POLITICA DE
PERSONAL
El problem a de la eleccion de medios podria caracterizarse asi:
a) Eleccion y diseno de una estructura departam ental.
b) Descripciôn de los puestos de trabajo con asignaciôn de 
funciones, âmbito, autoridad y relaciones de los mismos.
c) Eleccion de un equipo de colaboradores.
d) Redacciôn de una norm a de relaciones que fije la posiciôn 
del Departamento o Direcciôn de Personal con las demâs unidades 
orgânicas de la empresa.
e) Elecciôn de unas técnicas que se apliquen para el logro de 
unos objetivos.
f) Establecimiento de un presupuesto.
g) Ubicaciôn de locales para los distintos servicios dependien- 
tes de Personal y elecciôn de los medios flsicos necesarios (mate­
rial de ofieina, medios de ensenanza profesional, instalaciôn de co- 
medores, instalaciôn de un Servicio Médico, etc.
h) Diseno de procesos adm inistratives, impresos, fichas, etc.
Las técnicas de personal, pese a ser muy conocidas y estar en 
todos los libros, hay que elegirlas con cuidado, y en el caso de las 




Ademâs, y esto es muy im portante, que sean adecuadas al tipo 
de problema que queramos solucionar. No toda técnica o prueba
por el hecho de estar «en el mereado» reüne siempre estos requisi-
tos a la hora de aplicarla a nuestro caso concreto.
2.6. EL CONTROL DE MEDIOS Y OBJETIVOS. EL CUADRO DE 
LA FUNCION DE PERSONAL
Tal y como afirmâbamos en el punto 1.4. a) el control de per­
sonal nos situa ante un clâsico sistema de control de gestiôn.
Se impone precisar que medios de control vamos a establecer 
en el Departamento de Personal para com probar si nuestros obje­
tivos sc cumplen. Hoy, que a un directivo se le mide por la conse-
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cuciôn de sus objetivos, tenemos aqui una serie de caminos reales 
para cerrar el circuito de una buena politica de personal.
Esta tarea de control, control de la politica de Personal en défi­
ni tiva (y no confundirlo con «control del personal») para nosotros 
présenta dos facetas perfectamente definidas:
— Comprobar la bondad de las politicas de personal trazadas.
— Supuesto que estas lineas de personal sean las acertadas y 
las deseables, com probar si las técnicas o los medios emplea- 
dos dan el resultado apetecido.
^Cômo establecer medios concretos de control?
Se nos ocurren, y con esto no pretendemos ago tar el tema, que 
una politica de personal se contrôla desde dentro por alguno de 
estos sistemas:
— Por el contacte permanente del Jefe del Departamento de 
Personal con los demâs mandos de la Empresa.
— Por las que j as de los clientes (un mal servicio al cliente es 
sintomâtico de una mala adeeuaciôn en la politica de per­
sonal).
— Por las quejas de los empleados (supuesto que baya un cau­
ce para ellas y no se cortocircuiten).
— Por el establecimiento adecuado de sistemas de sugerencias.
— Por cuestionarios periôdicos a los mandos.
— Por el control de plantilla.
— Por el establecimiento de indices de personal de los cuales 
se pueda deducir un cuadro de mando.
— Por el control de los inventarios de personal.
— Por medio de un presupuesto y un control presupuestario.
— Por medio de Comités de Personal.
— Recurriendo a informes de Consul tores.
Nos parece esencial cl control de gestiôn en cualquier funciôn 
directiva y por ello en este trabajo vamos a abordar algunos de 
ellos. En este capitulo tocaremos las Estadisticas e Indices de Per­
sonal, que nos perm itirâ llevar un «cuadro de mando» de la fun­
ciôn de personal. En otros capitulos abordarem os el estudio del 
control de plantilla, inventarios de personal y control presupues­
tario.
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2.7. ESTADISTICAS E INDICES DE PERSONAL (32):
Queremos en este punto poner el dedo en la llaga en un p ro ­
blema del que muy frecuentemente acusan a los que se ocupan 
de estas cuestiones: la falta de informaciôn a la Direcciôn de la 
realidad de los problemas humanos.
Este fallo, que puede ser casi siempre involuntario, obedecc 
generalmente a la falta de sistematizaciôn en los datos que se ma- 
nejan. Un Director debe recibir temporal mente una serie de datos, 
que le den claramente una visiôn de que es lo que pasa en su 
empresa, y le perm itan con claridad sacar una serie de conse­
cuencias.
Los departam entos de la empresa también deben recibir cierta 
informaciôn que les permitan, dentro de la «zona de libertad» de 
sus decisiones, poseer unos elementos de juicio que les ayuden a 
los mismos.
Por ultimo, el propio Departamento de Personal necesita una 
copiosa informaciôn y estadistica que le ayude al profundo cono- 
cimiento de los problemas de la empresa.
Naturalmente, la envergadura del problema haria inütil un enun- 
ciado exhaustive de indices, puesto que ni esto séria posible, ni 
los que se enunciasen valdrian igual para todas las empresas.
La pretensiôn de nuestro trabajo es reunir en estas lineas algu­
nas posibilidades, clasificadas por materias, para sistem atizar datos.
Lo que vamos a buscar a continuaciôn no son medidas directas 
en un sentido puro, sino mâs bien referencias o jalones que nos 
detectarân muchos problemas humanos sobre los que después se 
debe actuar.
Para establecer estos indices es necesario antes m ontar una esta­
distica de datos que sirva de punto de partida en unos casos, y 
que en otros nos darâ directamente una valiosisima informaciôn.
Al montar, tanto la estadistica como los indices de ella deriva- 
dos, debemos actuar con un sentido realista y graduar la necesidad 
de los mismos, de acuerdo con las necesidades de la Direcciôn y 
fundamentalmente del tamano de la empresa.
Estas estadisticas puede llevarlas, o bien un Departamento espe- 
cializado en las empresas en que exista, o bien puede m ontarlas 
el propio Departamento de Personal.
Pero lo que es fundamental es que la recogida de datos sea algo 
automâtico y al mismo tiempo real.
Para ello creemos que cuanto mâs sencillo y al mismo tiempo 
mâs veraz el camino scrâ mâs probable cl cxito y la constancia
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de estas recogidas. Un estadillo anejo a la nômina realizado por el 
mismo que la élabora, una copia de determinados partes de tra ­
bajo, movimiento de personal, etc. entregados a tiempo, dan el dato 
al momento. Si se espera a pedirlos y surgen los retrasos, el siste­
ma se puede ir al tras te.
Estas estadisticas hay que elaborarlas y diriamos que vulgari- 
zarlas. Los que conocen la estadistica se dejan llevar por la tenta- 
ciôn de m anipular con los datos hasta términos exhaustivos, cosa 
que nos parece excelente, pero se pueden olvidar de presentarlos 
a continuaciôn en form a asequible para los que no la conozcan, o 
como los Directores, no tengan tiempo mâs que para considerar 
el significado del dato.
2.7.1. Criterios para el montaje de Indices de Personal
Deliberadamente hemos titulado este apartado: criterios para 
el m ontaje, ya que, mâs que creer en una copiosa informaciôn de 
indices, que no eludiremos hacer en el prôximo apartado, nos pa­
rece mâs interesante ensayar unos criterios que centren este tema 
de los indices de personal.
En prim er lugar, que no hay, pese a todos los articulos que se 
lean sobre esta m ateria, ninguna fôrm ula general para la implanta- 
ciôn de taies indices en tal empresa. Cada responsable de personal 
debe saber elegir entre la laiga lista de posibilidades en esta m ate­
ria, cuâles son los indices que en su empresa a él o sus directores 
les hace falta conocer y les es posible llevar.
En segundo lugar, que no puede haber indices de personal sin 
una buena y previa recogida de datos a la que nos referiremos des­
pués, y sin una afluencia âgil de datos de tipo econômico y conta- 
ble para combinarlos con los de tipo laboral.
En tercer lugar, que los indices de personal para uso exclusivo 
del Jefe de Personal y del Director no nos parece que cubran las 
posibilidades de informaciôn que deben de tener. Su âmbito, natu­
ralm ente escalonado, debe ser mâs amplio.
En cuarto lugar hay indices verdaderos e indices falsos. La 
construcciôn de indices debe hacerse con cabeza y com parar «peras 
con peras» y no «peras con manzanas». Es decir, hay que com parar 
datos congruentes.
En quinto lugar, los indices de personal han de construirse con 
honestidad y conciencia y no deducir indices falsos para impresio- 
nar a los demâs o justihcar una actuaciôn.
En sexto lugar, diremos que lus indices de personal deben de
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tener una continuidad. Nos dirân mâs una serie de indices crono- 
lôgicamente recopilados, es decir, serâ mâs significativa una ten- 
dencia de indices que un indice aislado.
Y por ultimo, unos buenos indices y una buena estadistica de 
personal debe estar complementada con una buena representaciôn 
grâfica de los mismos.
Vamos a estudiar los pasos que se deben seguir en esta m ateria:
a) Recogida de datos: Para nosotros es la fase mâs fundamen­
tal y dificil de este proceso, ya que en esta fase precisamos de los 
demâs para poder obtener un éxito. Esta fase se simplifica noto- 
riam ente en aquellas empresas que poseen una mecanizaciôn admi- 
nistrativa.
También exige una condiciôn: el que los archivos de personal 
estén «al dia» y que la ficha de personal recoja aquella informaciôn 
que precisemos.
Todo esto dicho en unas lineas parece muy fâcil, pero en la prâc­
tica encierra dificultades y lleva escondido el problemilla del «ob­
tener datos del departam ento vecino» por aquello de los celos y de 
la mala informaciôn horizontal.
Para ordenar ideas, empezaremos por examinar las fuentes de 
donde emanan estos datos:
1. Departamentos:
El propio Departamento de Personal.
Los talleres, obras o departam entos de Producciôn.
El Servicio Médico.
El Departamento de Contabilidad.
2. Fuentes documentâtes:
Nôminas y recibos de salarios.
Liquidaciones y finiquitos de prim as e inc<?ntivos.
Fichas de personal.
Plantillas y escalafones.
Partes de baja y alta de enfermedad y accidentes.
Partes de ascensos y actas de concursos-oposiciôn.
Fichas y contrôles de relojes de entrada y salida.
Liquidaciones por bajas.
La recogida de estos datos, para que tenga éxito, ha de hacerse 
puntualmente, ya que el dejar esta recogida para cuando se nos 
ha acumulado un gran periodo de semanas o meses, hace que sea
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pesadisima esta tarea, monôtona y con gran peligro de deforma- 
ciôn.
Se nos ocurre que cuando se trata de nôminas y estas estân 
descentralizadas en su elaboraciôn, cabria el que estas llevasen un 
resumen estadistico que podria contener los siguientes datos:
Vg.: Horas de trabajo (no confundir con horas de pago).
Total pagado mano de obra directa.
Total pagado mano de obra indirecta.
O Vg.:
Total pagado personal profesional.
Total pagado personal no cualiiicado.
Muchas veces ésto puede venirnos hecho, preconcibiendo un 
determinado form ato que nos da los datos hechos.
Se podrian exponer aqui mil formas prâcticas de simplificar este 
trabajo de recogida, pero volviendo a los criterios, se nos ocurre 
sobre esto lo siguiente:
— La m ejor m anera de que nos den informaciôn es darla nos­
otros. Si la informaciôn que recibimos la devolvemos elabo- 
rada, interesaremos a los demâs mandos en la cuestiôn y 
nos la servirân mejor.
— No podemos cerrar los ojos ante la informaciôn que reciba- 
mos. Es menester que scpamos cômo se ha obtenido y si es 
veraz. Se tiene gran tendencia a institutivam ente falsear las 
estadisticas.
— Cuanto mâs se simplihquc y procure que esta recogida sea 
algo automâtico o residual de otras tareas adm inistrativas, 
mejor.
B) Elaboraciôn estadistica: La elaboraciôn de los datos reco- 
gidos es tarea personal de alguien que conozca muy bien la empresa, 
que bien puede ser el propio Jefe del Departamento de Personal, o 
bien si existe un departam ento de estadistica, el responsable del 
mismo.
La tarea de elaborar estos datos, para deducir unas consecuen­
cias, de ordinario por medio de la utilizaciôn de estadisticos o de 
indices de personal, habrâ que basarla en criterios congruentes con 
el fin que queramos lograr. Asi:
Tendremos que ordenar los datos recogidos con criterios esta­
disticos elaborando distribuciones de frecuencias en su caso y calcu-
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lando cuando sea preciso los estadisticos principales, médias, mo- 
das, medianas, desviaciones tipicas, etc.
Nos es esencial conocer las propiedades de cada estadistico para 
elegir aquéllos que nos convengan segùn los fenomenos que quera- 
mos detectar. Asi evitaremos errores tan extendidos como el de 
utilizar abusivamente las médias aritm éticas sin considerar la varia- 
bilidad de una serie.
Tendremos en cuenta que al com parar datos de distintas series 
debemos elegir comparaciones congruentes y que tengan sentido. 
Asi, a veces, se presentan indices générales de empresa que nada 
dicen por querer com parar, vg.: datos de fabricacion con datos 
puram ente adm inistratives, dando indices muy espectaculares pero 
falsos en su utilidad.
Mas que atomizar al in terpretar los datos debemos buscar pers- 
pectiva. Creemos que ni la postura exccsivamente dctallista es bue- 
na, ni la de querer dcducir indices générales. Debemos buscar los 
datos mas REPRESENTAT!VOS que nos sirvan para interpretar 
nuestras politicas de personal.
Para cada politica de personal especializada debemos buscar 
nuestros indices, para con ellos detectar la marcha de las mismas.
Debemos buscar una perspectiva cronologica en cada indice. 
Unas veces la unidad aho sera la ideal. Otras voces sera necesario 
observar una marcha mcnsual y hasta semanal. Pero al final lo 
verdaderamente im portante es la TENDENCIA de unos indices mas 
que lo anecdotico de lo ocurrido cn un mes.
Debemos buscar el PRONOSTICAR con nuestros indices ciertos 
fenomenos de nuestras politicas, vg.: la rotacion estacional, las 
previsiones economicas de salaries, las prcvisiones de personal en 
funciôn de la rotacion, etc.
Por ultimo, debemos de usar las reprcsentaciones graficas (his- 
togramas, ciclogramas, pictogramas, etc.) para aclarar las tenden- 
cias de nuestros fenomenos y sus ciclos.
C) Informacion de los mismas: ^Para qué sirven los indices y es- 
tadisticas de personal? ^A quién debemos inform ar de los 
mismos?
a) Utilidad de los indices de personal:
Se deducen casi del propio enunciado de todos aquellos que que- 
rcmos llevar y mas en particular de los que de pasada vamos a citar 
en el proximo punto. Se nos ocurren las siguientes posibilidades con 
los mismos en form a esquemâtica:
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Para conocimiento del personal nuevo y de su composiciôn y ca- 
racteristicas.
Para saber por qué se nos va la gente en la empresa y de dônde 
se nos va.
Para deducir, por consiguiente, pistas seguras de problemas de 
malas relaciones humanas o detectar dôndo estân los peores mandos.
Para saber si la gente en general esta mucho o poco tiempo en 
nuestra empresa.
Para saber cuântas horas se trabajan en la empresa y en cada 
una de sus células organizativas, y detectar si se pierden pocas o 
muchas horas, por qué se pierden y dônde se pierden mas. De 
aqm también podremos saber si porcentual mente representan mu­
cho o poco y qué tendencia llevamos..., (-empeoramos?, ^mejo- 
ramos?
Para conocer si de verdad tenemos muchos o pocos accidentes; 
dônde se producen mas; por qué causas, y qué tipo de gente es el 
que se nos accidenta mas. De aqui podremos sacar las pistas para 
hacer una EFICAZ campana de prevenciôn y no hacer una serie 
de cosas sin saber si tienen o no tienen sentido.
Para saber cuânto pagamos, si estamos altos o bajos, si estamos 
dentro de unos minimos decorosos y, en una palabra (la estadistica 
es necesaria para hacer un bucn estudio de salaries), para llevar 
una auténtica adm inistraciôn de sueldos y salaries, y no una poli­
tica de «sorpresas».
Para saber COMO es nuestro personal; si es viejo o joven; si 
es antiguo o moderne; si hay mucho elemento promocionable o no; 
si su nivel cultural es alto, medio o bajo; si prédomina el perso­
nal de la regiôn o no, etc.
Para conocer cuâles son de verdad los costes de la hora traba- 
jada.
Para conocer en perspectiva si hay demasiada mano de obra 
indirecta o no, si pesan mucho los adm inistratives en el proceso 
o los técnicos, o bien si predominan los profesionales o los incuali- 
ficados y en qué proporciôn.
Para saber si las pruebas y técnicas que utilizamos dan los re- 
sultados apetecidos: si los tests pronostican de verdad el éxito de 
los seleccionados, si los sistemas de calificaciôn por el m érite tal 
y como los hemos disenado para nuestra em presa sirven o no sir­
ven; para detectar los defectos de los calificadores; como elemen­
to auxiliar fundamentalisimo de las técnicas de valoraciôn de tareas.
Para saber si nuestros servicios sociales funcionan satisfactoria- 
mente, dônde estân sus fallos o cuâles son los que nos interesan.
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b) (-A quién debemos informar de los mismos?
En este punto, una vez mas, tenemos que decir que no podemos 
dar una norm a general para todas las empresas, puesto que en cada 
una, segùn sus caracteristicas, variara. Pero puestos a dar crite- 
rios, se nos ocurren los siguientes:
1) A la Direccion General le pueden interesar todos los indices 
de tipo general, puesto que no puede ni debe llevar el detalle de 
toda su empresa. Los informes a direccion ban de ser claros, bre­
ves y precisos, y reforzados con unos indices claros. Los indices eco 
nomicos le interesaran siempre, si bien habrâ de pasârseles con 
una base cronologica que los dote de perspectiva (vg.: trim estre, 
semestre, ano).
2) A cada Jefe de Departamento, taller o fâbrica, le interesaran 
siempre los indices de personal a sus ordenes.
3) Al Departamento de Personal le interesan todos como cons- 
tataciôn de su labor.
4) Todo el que nos facilita informacion de datos, debemos de- 
vol vérsclos elaborados. con lo cual cerramos el circulo del sistema 
y m ejorarâ la aporlaciôn y exactitud de los datos.
5) Creemos que el intercambio de informacion entre empresas 
siempre que sea reciproco, es beneficioso. Ventajas de esto pueden 
ser:
Establecimiento de indices «standard».
Conocimiento del mercado de mano de obra.
Mejora de nuestra politica de personal.
Estimulacion.
6) Muchos de los indices pueden ser objeto de informacion al 
Jurado de Empresa, reforzando argumentos justos de la Em presa 
frente a la tendencia de hablar vagamente de los resultados de 
politica de personal.
7) La propia gerencia de las empresas puede encontrar en estos 
indices magnificos refuerzos para sus informes al Consejo de Ad­
ministraciôn.










Por talleres, secciones, departamentos, sucursales.
a.2. Bajas:
Por causas (evitables, inevitables, etc.).
Por talleres, secciones, departamentos, sucursales.
Por antigiiedad (corta, media o larga).
b) Composiciôn de la mano de obra






Por centros de trabajo o sucursales.
c) Horas de trabajo
c.l Horas de trabajo:
Total empresa.
Por departamentos, talleres, secciones, etc.
De la mano de obra.
Del personal administrativo, tecnico, etc.
C.2 Horas perdidas:
Por absentismo.
Por faltas de puntualidad.
Por enfermedad.
Por accidentes.
d) Estadistica de accidentes de trabajo (33)
Para poder llegar a conocer aspectos concretos y basar actua- 
ciones futuras, es totalm ente necesario recoger informacion siste 
mâticamente y elaborarla, para despues poder verterla en una co- 
municacion agil y clara a todos los niveles de la empresa.
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Una buena estadistica de accidentes podria recoger entre otros, 
los siguientes aspectos:
I) Economicos
Horas perdidas de trabajo por accidentes.
Salaries correspondientes a estas horas.
Primas pagadas al Seguro de Accidentes de Trabajo. 
Indemnizaciones economicas pagadas por el Seguro o Auto- 
Seguro.
Coste de los servicios medicos por ano.
Coste de los servicios de seguridad por ano.
Coste de las reparaciones, paradas, etc., ocasionadas por ac­
cidente.
TI) Tipo de accidentes
El profesor Simons, de la Universidad de Michigan (USA), cla- 
s if ica los accidentes en:
1. Accidentes con mas de un dia de baja.
2. Accidentes sin baja, con intervencion de servicio medico.
3. Accidentes sin baja, con intervencion de botiqum y danos de
menos de 1.000 pesetas en total.
4. Accidentes sin danos personales, pero con danos en instala- 
ciones, superiores a 1.000 pesetas.
Otra clasificacion elemental deberâ llevar las estadisticas de;
1. Accidentes con incapacidad temporal.
2. Accidentes con incapacidad parcial permanente.
3. Accidentes con incapacidad total permanente.
4. Accidentes con muerte.
Segùn la «American Society of Salary Engineers», divide el es­
tudio de los accidentes en cuatro clases:
1. Incapacidad parcial permanente y temporal total.
2. Incapacidad parcial temporal y casos de tratamiento mé- 
dico, que requieran la atencion del mismo fuera de la planta.
3. Casos que requieran tratamiento medico, sùlo como prime­
ra cura o tratamiento de clinica local y producen danos de menos 
de 20 dolares.
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4. Accidentes sin baja o accidentes que producen heridas pe- 
quenas, pero que producen danos de 20 dolares o mas.
La cantidad de 20 dolares lo tom an como minimo, pues conside- 
ran que el abrir una investigaciôn costaria ya mas.
III) Dîas u horas de mayor accidentahilidad
Por dias de la semana en que ocurren.
En la prim era, segunda..., o cada hora de trabajo.
Por la manana o por la tarde.
En horas normales o extras.
Por meses.
De estas estadisticas hemos deducido muchas veces, como los 
accidentes ocurren mas en vispera de fiesta o después de fiesta, 
o bien, como la fatiga favorece el accidente.
IV) Personas accidentadas
Accidentes producidos por categorias profesionales.
Accidentes producidos segùn la antigiiedad del accidentado. 
Accidentes producidos segùn la edad.
Accidentes producidos segùn el sexo.
Accidentes producidos segùn el departamento.
V) Causas directas de los accidentes
Aqui existen mùltiples clasificaciones, alguna muy conocida, 





Por cuerpo extrano en ojos.
Por davos, etc.
Una clasificacion tom ada del parte de accidentes redactado por 
los capataces del «Monsaltç Chemical Company» de Chicago, clasi- 
fica los accidentes en;
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1. Manejo de materiales
Objetos puntiagudos.
Golpes de o contra objetos.
Caida o deslizamiento de objetos.
Levantamiento, agachamiento, transporte.
Em pujar, atraer.
Manejo de materiales o equipo.
2. Caida de personas
Caidas en el mismo nivel.
Caidas de distinto nivel.






Liquidos calientes, gases y vapor.
Electricidad.
Irritantes.
5. Inhalacion, absorcion, ingestion.
6. Por sorpresa.
7. Golpeado por
8. Uso inseguro de herram ientas de mano.
9. Por operar una maquina generadora de fuerza motriz.
10. Otros.
VI) Agentes del accidente
Aqui se podrian resenar aquellos objetos o sustancias mâs cla- 








V III) Causas humanas o evitahles del accidente 
Se podrian establecer clasificaciones como esta:
1. Condiciones mecànicas o ftsicas peligrosas.
Indebidamente vigiladas.
Defecto de equipo o manejo.
Im propia iluminaciôn.
Im propia ventilaciôn.
Ropa o atuendo peligroso,
Diseno peligroso.
2. Condiciones personales peligrosas.
Deficitario conocimiento de la tarea.
Deficitario grado de formaciôn.
Defecto fisico.
Distracciôn.
Descuido voluntario del Reglamento.
Descuido voluntario del Reglamento de Seguridad. 
Inexperiencia.
Actitud impropia (bromas, etc.).
3. Actos peligrosos.
Operando sin permise.
Opérande o trabajando en condiciones inseguras.
Aplicando caprichosas prâcticas de seguridad.
Usando equipo inseguro o usândolo peligrosamente.
Carga insegura, mezcla insegura, etc.
Postura o posiciôn pellgrosg,
Distraido.
Fracaso del equipo protector,
Método inadecuado.
e) Estadistica de sueldos y salarias
e.l Estadisticas générales de sueldos y salarios
Distribuciones de frecuencias de sueldos y salarios. 
Distribuciones por talleres, servicios, secciones, etc. 
Distribuciones por categorias.
Estudios de variabilidad (estudios de escalones, abanico de sa­
larios, etc.
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Estudios de sueldos mâximos-medios-mmimos por categoria.
Estudios de sueldos mâximos-medios-mmimos por taller, sec- 
ciôn, etc.
e.2 Estudios e incentivos
Distribuciôn de frecuencia de incentivos.
Estudios grâficos (asim etrias, curvas bimodales, etc.).
Incentivos minimos-medios-mâximos por taller, departamento, 
etcetera.
Incentivos minimos-medios-mâximos por categorias.
Estudios de rendimientos.
e.3 Volümenes de sueldos y salarios pagados
Para toda la empresa.
Por talleres, departam entos, secciones, etc.
De obreros, de adm inistratives, de mandos, etc.
f) Estadisticas varias
Estadisticas de sanciones y premios.
Estadisticas de obras asistenciales (economatos, comedores, et­
cetera).
Estadisticas de horas extraordinarias.
Estadisticas especializadas:
— Resultados de los tests.
— Resultados de las calificaciones por mérites.
— Resultados de exâmenes.
Ni mucho menos creemos haber gotado las posibilidades, ya 
que, como dijimos mâs arriba, éstas son ilimitadas, pero en cada 
caso concrete hemos de imponernos limites prudentes.
Recogidos y elaborados datos de las caracteristicas senaladas, 
tendremos en nuestro poder un material inapreciable y del que
podremos obtener una serie de indices de personal por un lado y
de tipo econômico por otro, que serân de gran utilidad.
Veamos algunas de estas posibilidades:
2.7.2.2 Indices
Un indice o ratio  social es «una relaciôn significativa del valor 
de dos elementos caracteristicos de la situaciôn de los asalariados 
de una empresa» (34).
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A) Indices de rotacion
Segùn Luck (35), conocen hasta 17 formulas distintas para calcu- 
la r estos indices de rotacion. La utilizada por el Bureau of Labor 
Statistics del Departamento de Trabajo de los Estados Unidos des- 
de 1929 es:
Total bajas
Indice de separaciôn  --------------------------------------X 100.
media de trabajadores
La «General Motor Corporation» utiliza un indice seme jante.
O tra modalidad de este indice es:
Total sustituciones
Indice neto de rotacion =  ■■ ■ ■   x  100.
media de trabaj adores
Y por ùltimo, para salvar los factores de bajas inevitables, el 
mismo Luck aconseja este otro:
Total bajas-bajas inevitables
Indice de rotacion = --------------------------------------- —-— X 100.
Media de trabaj adores
B) Indice de promociôn
Da una idea de la apertura de «techo» a los trabaj adores.
N.° de puestos promocionados
Indice de promociôn =    X 100.
Plantilla media
Este indice puede llevarse por grupos de categorias, por depar­
tam entos, etc.
C) Indice de actividad
Este indice relaciona las horas reales de trabajo con las horas 
teôricas, que de no haber habido contingencias (absentismo, en- 
fermedades, accidentes, etc.) se hubieran trabajado. Son ùtiles para 
hallar el verdadero coste de la horà de trabajo y, en definitiva, son 




Horas de trabajo annales reales
-------------------------------------------------- - --------- X 100
N semarias x  n obreros X n," hor.-sem.
D) Indices de composiciôn de la mano de obra
Estos Indices Aencillos de llevar nos pondrân en guardia de la 
excesiva burocracia o de la «elefantiasis» o exceso de jefes. También 
nos pondrân en guardia de la excesiva o escasa concurrencia de 
mano de obra indirecta en la composiciôn de un trabajo, y, en defi- 
niva, nos dan una panorâmica general de la mano de obra de que 
disponemos.
Segùn el tipo de empresa que manejemos, asi se pueden consi­
derar unos indices teôricos de reparto. Las fôrmulas a utilizar, se­
gùn los casos, serian:
Directives +  Técnicos 4- Mandos Medios
I . ------------------------------------------------------------- X 100.
Total personal
Mano de obra directa
H.  X 100.
Total personal




IV. ---------------------------- X 100.
Total personal
Mano de obra directa
V. --------------------------------------X 100.
Mano de obra indirecta
Vendedores
VI. ---------------------------- X 100.
Total personal
E) Indices de horas perdidas
Es la comparaciôn porcentual de las horas perdidas en relaciôn 
o a las realmente trabajadas, o a las que debian de haberse traba­
jado teôricamente.
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Segùn utilicemos una u o tra referencia o uno u otro concepto de 
absentismo, las formulas serian:
I.
II.
N.° total de horas perdidas 
(o en particular por accidente, etc.)
Horas trabajadas
N.° total de horas perdidas 




F) Edad del personal
Estos estudios son un buen dato para ver la madurez o juventud 
de la mano de obra.
Aparté de las pirâm ides de edades, estos indices pueden calcu- 
larse tomando como referencia la edad media de jubilaciôn (ya 
que hay una jubilaciôn voluntaria y otra forzosa). Tendriamos el 
siguiente:
N.° de empleados a n anos de 
su jubilaciôn
Indice de edad del personal = --------------------------------------------- -
Total de empleados
61 -  65 
5 6 - 6 0  
51 -  55 
46 -  50 
41 —  45 
36 -  40 
31 -  36 
2 6 -  30 
21 -  26 












G) Indices de antigiiedad del personal
Son una consecuencia de la mayor o menor rotacion que exista 
en la empresa. Clasificando la permanencia con arreglo a una dis­
tribuciôn porcentualm ente con la totalidad del personal, nos limi- 
tariamos a construir una escala de porcentiles y asi, automâtica- 
mente, dada la antigiiedad de un empleado, sabriamos qué centil 
ocupa en la empresa. Segùn la acumulaciôn que exista en los esca­
lones altos o bajos tendremos en una râpida panorâmica la compo­
siciôn en antigüedad de la plantilla.
Si queremos presentar los datos aislados de un determinado 
escalôn de antigüedad en tanto por ciento, bastarâ aplicar la 
fôrmula;
N.° de empleados con n anos de servicio
----------------------------------------------------------------- X 100
Total empleados
H) Indice de profesionalidad
No es mâs que la relaciôn entre mano de obra cualificada e in- 
cualificada. Para determ inar este indice en term ines significatives 
convendrâ establecer previamente los limites de lo que entendemos 
por mano de obra cualificada e incualificada.
I) Indices de accidentes
Sin perjuicio de toda la variedad de indices que nos puede ins- 
p irar la copiosa estadistica resenada anteriormente, hay dos indi­
ces de uso internacional que son los conocidos indices de frecuen­
cia y de gravedad. No hemos encontrado una unanimidad en el câl­
culo de estos indices, pero las fôrmulas prédominantes son las si­
guientes:
N.° de accidentes x  1.000.000
Indice de frecuencia = ----------------------------------------------------
Indice de gravedad =
Nùmero de horas trabajadas 
Nùmero de jornadas perdidas X 1.000
Nùmero de horas trabajadas
J) De rendimientos globales
Los indices que vamos a describir a continuaciôn hay que m a­
ne jarlos con cautela y sobre todo adaptarlos a los datos que se 
poseen en cada empresa, segùn los datos contables.
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Un prim er indice que se puede llevar con facilidad séria la com­
paraciôn de la producciôn en pesetas con las horas de trabajo. Ello 
nos daria un indice de las pesetas producidas por hora de trabajo.
Un segundo indice que los manuales norteamericanos llaman 
«Unit Labor Costs Index», séria util para industrias de produccio- 
nes muy tipificadas, y séria:
Numéro de unidades producidas 
Costes de la mano de obra directa
Un tercer indice séria el com parar la producciôn en pesetas con 
las pesetas pagadas por salarios, y nos daria las pesetas producidas 
por cada peseta pagada.
Por ùltimo, com parando la producciôn valorada en pesetas con 
el nùm ero de asalariados nos daria la producciôn media por asa- 
lariado.
Llevando estos indices mensualmente y comparândolo median- 
te estudios de variabilidad, detectariamos causas globales respon­
sables de estos cambios que nos serian de gran utilidad.
K) Indice de eficacia de la selecciôn
Podriamos enfocar este indice hacia dos aspectos:
El prim ero séria el indice de validez del proceso. Para ello ha- 
llariamos la correlaciôn estadistica entre los resultados de la se­
lecciôn y los resultados de la calificaciôn de los candidatos. Estos 
estudios se podrian hacer parcialm ente hacia determinada técnica 
de selecciôn (test o cntrevistas), y en este sentido, ya sabemos que 
son imprescindibies.
También podriamos com parar la selecciôn con la permanencia 
de los candidatos en la empresa.
Pero hay un segundo aspecto que podriamos estudiar y que séria 
mâs que medir la eficacia de la selecciôn, la eficacia del reclutamien- 
to. Séria el siguiente indice:
Nùmero de puestos cubiertos
Nùmero de candidatos examinados
L) Indices de remuneraciones
Estos indices no sustituyen de ningùn modo al establecimiento 
de un concienzudo estudio de adm inistraciôn de sueldos y salarios. 
Sin embargo, dan ciertas referencias interesantes de la remimera- 
ciôn media de una empresa.
90
Un prim er indice séria el de «remuneraciôn media por asala- 
riado», que daria;
Total salarios y sueldos
Numéro total de asalariados
Un segundo indice séria la «remuneraciôn media por hora de 
trabajo», y daria la comparaciôn del total de sueldos y salarios con 
las horas trabajadas.
También puede ser interesante y necesario com parar por catego­
rias el tanto por ciento de remuneraciones reales que se pagan 
sobre las tablas légales, sean de una Reglamentaciôn o Convenio 
Colectivo. Esto nos daria un indice de nivel de salarios, que incluso 
podriam os hallarlos para toda la empresa con la siguiente fôrmula:
Salarios totales pagados
Salarios-bases total pagados
Por ùltimo, podemos llevar unos cuadros comparativos de los 
salarios reales medios por categoria o grupos familiares de traba- 
jadores con los salarios m inimos vitales que difunden varias ins- 
tituciones, con lo cual podemos saber si hay algùn grupo de traba- 
jadores que no lleguen a este minimo.
M) Indices de moral laboral
A modo de ejemplo, damos la lista de factores utilizados por una 
de estas encuestas de una empresa norteamericana:
I. Eficacia del trabajo
a) Organizaciôn del trabajo.
h) Eficiencia del trabajo.
c) Prestigio del mando.
d) Efectividad administrativa.
e) Efectividad de la informaciôn.
f) Posibilidades de promociôn y formaciôn.
II. Moral y motivaciôn del trabajador
a) Nivel de sueldos y salarios. 
bj Ambiente humano laboral.
c) Relaciones del mando con los subordinados.
d) Satisfacciôn en el trabajo.
e) Identificaciôn con la empresa.
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2,8 MODOS EFICACES DE MANEJAR LOS INSTRUMENTOS DE 
GESTION
De nada servirian tantos contrôles si son ineficaces. Un buen 
control de gestion de personal es un permanente examen de con- 
ciencia de la politica de personal que administramos.
De nada serviria llevar magnificas estadisticas de personal si 
la Direccion no las sigue y no adopta medidas correctoras. Tampoco 
serviria de nada llevar el control de plantilla si luego no se res- 
palda nuestra actuaciôn y se deja a los departam entos actuar anàr- 
quicamente.
Tampoco valdria la pena el llevar pacientemente un inventario 
de hombres, si luego la politica de reclutamiento, selecciôn y pro­
mociôn no lo tienen en cuenta.
Todo esto es tan trascendental e im portante que justifica por si 
la necesidad de que las direcciones o departamentos de personal 
dependan directam ente de la Direccion General de la Empresa.
Un departam ento de personal que es auscultado diariamente por 
Direccion m archarâ bien, sera seguro en su diario quehacer, orien- 
tado plenamente hacia los objetivos de la empresa.
Por esto, un responsable de personal ha de ser capaz de sinteti- 
zar la informaciôn hacia su Direcciôn, haciéndola fâcil, breve y 
clara. Un director, generalmente, es un hombre muy ocupado, con 
poco tiempo. Hemos de ser capaces de informarle puntual, conci- 
samente y respaldar nuestra informaciôn con datos.
Un Comité de Personal, a nivel de Gerencia, puede ser un mag- 
nifico instrum ente de definicion y control de objetivos de politica 
de personal, y lejos de restar autoridad al Departamento, lo res- 
palda y afianza.
2.9 EL MANTENIMTENTO DE LA POLITICA DE PERSONAL
No basta fijar politicas, normas y objetivos, y trazar todo un 
program a de personal si éste es estâtico. La politica de personal, 
como parte microeconômica de la politica social, es dinâmica y hay 
que estar actualizândola a la evoluciôn de los hechos socio-econômi- 
cos que la condicionan, asi como a la dinâmica y evoluciôn de la 
propia empresa. Esta adaptaciôn ha de ser «hacia adelante», puesto 
que, en m ateria de personal, los pasos dados son prâcticam ente 
irréversibles.
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cQué hechos socioeconômicos han de condicionar la revision de 
una politica de personal a nivel de empresa?
a) La coyuntura econôinica
Evidentemente la situaciôn econômica de un pais incide direc­
tam ente en los hechos sociales de tal modo que no se puede separar 
la politica de personal del momento coyuntural por el que se atra- 
viese. No existe, por otra parte, en una economia planificada enco- 
gimiento de hombros por parte de la autoridad econômica ante la 
politica laboral de modo que de ordinario aparecen junto al mo­
mento coyuntural una serie de medidas légales que tratan  de adap- 
ta r  la politica a los objetivos trazados por el planificador.
Como ejemplos espanoles podemos citar: los Decretos de con- 
gelaciôn de salarios y rentas; los que establecen el salario minimo; 
Decreto sobre limites salariales en la contrataciôn colectiva, etc.
b) El progreso têcnico de la empresa
Esta evoluciôn técnica de la empresa puede ser:
b .l Por evoluciôn de los sistemas de fabricaciôn.
b.2 Por m ejora de los métodos de organizaciôn.
En el prim er caso podemos considerar una serie de hechos que 
estân revolucionando la estructura del empleo de la empresa (sis­
temas de fabricaciôn en cadenas de montaje, introducciôn de la 
instrum entaciôn electrônica en el control de procesos de fabrica­
ciôn, sustituciôn del esfuerzo fisico por moderna maquinaria, espe- 
cialmente en la industria de la construcciôn, revoluciôn en los mé­
todos de la industria de la confecciôn con la paulatina desapariciôn 
del artesanado, etc.).
El profesor Siguan (36) ha tratado magistralmente el tema en su 
libre «En los umbrales del automatisme industrial».
En el segundo caso nos referiremos especlficamente a la revolu­
ciôn de la informâtica que estamos comenzando a vivir en las em­
presas, y que tam bién tiene mucha influencia en el departamento 
de personal (37). Este problem a, que abordarem os en las conclusio- 
nes de este trabajo, estâ teniendo gran influencia sobre la concep- 
ciôn de la politica de personal a nivel empresa que tendrâ que 
adaptarse a las nuevas condiciones que la inform âtica ha estable- 
cido en la empresa con el consiguiente cambio en las mentalidades 
directivas.
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c) La marcha econômica de la empresa
No puede haber buena politica de personal en empresa subm ar­
ginal, mal organizada o en declive econômico. También puede valer 
en muchos casos el hecho contrario: una mala politica de personal 
puede llevar a la empresa a un caos econômico.
Lo que es évidente para nosotros es que en una buena organi­
zaciôn, en una empresa bien concebida econômica y financieramen- 
te, se puede apoyar una politica de personal y por eso el crear 
empresas prôsperas es hacer politica social siempre que estas em­
presas se conciban con sentido humano y se haga participar al per­
sonal en esta prosperidad.
d) La situaciôn de la oferta y demanda de empleo
Es este factor un «elemento corrector» de cualquier politica de 
personal, especialmente en lo que se refiere a los salarios. No pode­
mos adm itir este factor como el ùnico déterm inante de una politica 
salarial y por ello la legislaciôn laboral establece un cuadro de ga- 
rantias minimas para los trabaj adores. Pero ignorar la influencia 
de este factor y no adaptar nuestra politica de personal a la evo­
luciôn del mismo, es como cerrar los ojos a un hecho cierto que 
influye como factor socio-econômico en el «abanico salarial» y en 
el cuadro general de la contrataciôn laboral.
e) La evoluciôn de la Legislaciôn Laboral
Indudablemente, y ya hemos hecho referencia varias veces a 
este problema, la evoluciôn del Derecho Laboral como un sistema 
de garantias minimas, condiciona el desarrollo de la politica de 
personal en multiples facetas: seguridad social complementaria, po­
litica de salarios, politica de empleo (Vg.: recientes decretos sobre 
trabaj adores maduros, garantias para la m ujer trabajadora, decreto 
sobre minusvâlidos, etc.) politica de formaciôn profesional, etc.
f) La evoluciôn de la ideologia del equipo directivo
Esto lo sabe perfectamente un Director de Personal. No es lo 
mismo trabaj a r con Direcciones «retrôgradas» que con Direcciones 
de mentalidad abierta, humana, y con visiôn para adelantarse a los 
problemas laborales.
Evidentemente en la medida que evolucione la m entalidad de 
la Direcciôn, paralelam ente se va mejorando la politica de personal
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de una empresa, si otros hechos ademâs se suman o colaboran a 
ello.
t  Puede la Direcciôn de Personal encajarse en este estilo de Di­
recciôn como cualquier o tra de la empresa?
Creo que hemos demostrado sobradamente a lo largo del capi- 
tulo que si, puesto que hemos definido claramente cuâles son los 
objetivos de la politica de personal, si bien debemos de precisar 
que estos objetivos no son patrimonio exclusivo del Director de 
personal, sino en tanto en cuanto a su participaciôn como «staff» 
de la Direcciôn en su elaboraciôn y control, y lo serân de la linea 
en cuanto que esta es responsable del factor humano que pone en 
juego en la producciôn. Por esto, precisando y resumiendo sobre la 
hjaciôn de objetivos de politica de personal, decimos que:
1. Deben ser fijados por la Direcciôn, si bien en un sistema de 
de participaciôn por objetivos serian discutidos por todos 
los afectados para su elaboraciôn y aceptaciôn «a priori».
2. Que los objetivos de politica de personal de una empresa 
normal mente son elaborados técnicamente por la Direcciôn 
de Personal, quien habitualm ente aporta y propone los me­
dios para su logro.
3. Que un control de gestiôn de la politica de personal debe 
ser establecido con un cuadro de mando por la Direcciôn de 
Personal, enjuiciando permanentem ente la bondad de los 
objetivos, la eficacia de los medios para su consecuciôn y el 
logro o fracaso en su consecuciôn, analizando causas y pro- 
poniendo, en su caso, acciones correctoras, poniendo todo 
este esquema a disposiciôn de la linea.
4. Que el no plantear la politica de personal en equipo, impli- 
caria un desfase entre aceptaciôn con responsabilidades en 
la em presa por parte de la linea ejecutiva.
5. Que el enfoque de las Direcciones de Personal sin esta pre- 
cisiôn lleva frecuentemente a labores descontroladas sin nor- 
te, sin control de resultados y con medios frecuentemente in- 
adecuados o desproporcionados.
6. Que si bien los estilos de mando nunca son dogmâticos y 
no queremos hacer afirmaciones tajantes, entendemos que el 
estilo de direcciôn participativa por objetivos es el que me- 
jo r se adapta al esquema que hemos trazado de la politica 
de personal en la empresa, por su sentido humano y parti-
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cipativo, y porque, como demostraremos en otra hipotesis, 
la participaciôn es exigencia del momento en la empresa a 
todos los niveles.
7. Que los objetivos de la politica de personal estân muy in- 
fluenciados por la evoluciôn socio-econômica del entorno hu­
mano que rodea la empresa, por lo que su dinamismo exige 
una permanente revisiôn de los mismos.
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CAPTTITLO III
LA DIRECCION DE PERSONAL Y SU ADECUACION A LAS 
CARACTERISTICAS DE LA EMPRESA (Hipotesis 3.=^ )
3.1. Siluacion y caracteristicas de la Direccion de Personal en Es- 
pana.
3.2. Funciones bâsicas de personal.
3.3. La planificacion de personal.
3.4. La planificacion de plantillas.
3.5. El manual de personal.
3.6. La organizacion de la Empresa y la Direcciôn de Personal.
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3.1. SITUACION Y CARACTERISTICAS DE LA DIRECCION DE 
PERSONAL EN ESPANA
Por todo lo que hemos cqmentado en anteriores temas, estamos 
SOS teniendo que e l  Departamento o Direccion de Personal de la 
em presa es algo difercnte a lo que hasta ahora se habia venido con- 
cibiendo.
^Qué caracteristicas tiene este Departamento?
a) En prim er lugar, se tra ta  de un «staff» o departam ento ase- 
sor de la Direcciôn General. De aqui que los hombres que dependen 
de su Jefatura, son los colaboradores del mismo departamento, 
desapareciendo la figura del «Jefe de Personal» dando instrucciones, 
poniendo sanciones, ascendiendo o subiendo sueldos a personas de 
otros departamentos. El establecerâ, aprobadas por la Direcciôn y 
con el conocimiento de los demâs mandos superiores de la empresa, 
las reglas de juego, pero todos deberân participar de las responsa­
bilidades humanas, ya que un mando que no tenga responsabilidad 
en formaciôn, seguridad, promociôn, etc., de sus hombres, no séria 
un auténtico mando.
b) Ha asumido, en segundo lugar, unas responsabilidades es- 
pecificas en orden a funciones humanas, pero no es «el ùnico res­
ponsable de todos los problemas humanos de la empresa», ya que 
esta séria una monstruosa carga que ningùn mando podria soportar.
c) Es el Departamento que, dados unos objetivos de politica 
social, debe poner en juego unos medios técnicos para conseguirlos, 
poniéndolos a disposiciôn de la «linea» que debe ser la responsable 
y ejecutora de esta politica.
Esto consagra el principio, que tanto vamos insistiendo y que 
tanto  va costando que se acepte en las empresas, de que los pro­
blemas de elecciôn de los hombres del equipo (selecciôn) de su 
formaciôn, promociôn, asignaciôn de salario, etc., no es un proble­
ma exclusivo del Departamento de Personal, sino responsabilidades 
plenas del mando asesoradas y apoyadas por dicho Departamento.
d) De aqui que se tra ta  de un departamento que presta servi­
cios y vende ideas, que asesora, normaliza, pero no ejecuta de un 
modo directo.
e) La eficacia del departam ento depende de su prestigio. Si îo- 
gra éste, su misiôn podria resumirse en la frase: «hacer que hagan 
los demâs».
f) Es un Departamento técnico. Sus miembros deben ser cuida- 
dosamente §eleççionado§ çptre persçn^s preparadas y con çualida-
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ds humanas sobresalientes. Un directivo de personal debe ser hom ­
bre preparado en lo técnico y sobre todo en lo humano, y ante todo, 
debe ser un hombre de profunda vocacion.
g) No es, como se ha dicho equivocadamente, un departam ento 
independiente. Es un departam ento de confianza absoluta de la Di­
reccion, pero si sus hombres tienen prestigio, porque se lo ganan, 
la Direccion seguira sus consejos. El gran secreto de la Direccion 
de Personal es llegarse a ganar la confianza de las dos partes, aun- 
que ésto es lo mâs dificil de lograr.
h) La fijacion de objetivos es siempre tarea de la Direccion de 
la Empresa. Por eso, el Departamento de Personal podriamos decir 
que «administra politicas» en cuanto coordina medios y fines. Puede 
ayudar mucho a la Direccion en orden a la fijacion de objetivos de 
politica social.
i) Las normas emanadas del Departamento de Personal, una 
vcz aprobadas por la Direcciôn, deben ser obligatorias. Pero su pro- 
mulgaciôn y obligatoriedad em anarân de la relaciôn jerârquica de 
los Departamentos con la propia Direcciôn, no por vinculaciôn al 
Departamento de Personal que en éllas sôlo ha realizado una misiôn 
técnica de confecciôn de las mismas.
j) De las ideas anteriores se deduce que el Departamento de 
Personal teniendo una funciôn im portantisimo y prim ordial de la 
empresa, debe basar su eficacia y prestigio en su no intromisiôn 
en las responsabilidades del mando. Un Jefe de Personal debe esta­
blecer las normas para que las propuestas de los jefes sean las que 
pongan en movimiento las mejora s de su personal, en un sistema 
justo y coordinado.
3.2. FUNCIONES BASICAS DE PERSONAL
t Cuâles son pues las funciones de una Direcciôn o Departamento 
de Personal, si la «gestiôn del personal» corresponde a la Imea?
Planteada asi la pregunta podria parecer que estamos planteando 
la obsolescencia o inutilidad de la funciôn. Nosotros que hemos 
vivido algunas versiones histôricas del desarrollo de estos departa­
mentos, confesamos que nos hemos encontrado con una funciôn 
mucho mâs plena cuando nos hemos convertido en «staff» que en 
la anticuada y absurda funciôn del «jefe de personal», auténtico 
«cajôn de sastre» y «para-golpes» de todo lo que no se hacia en 
otros Departamentos,
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Vamos a tra ta r de sintetizar las principales funciones que en la 
moderna acepciôn del Departamento creemos que encajan perfecta­
mente en su âmbito.
a) Funciones de Administraciôn de Personal
Entendemos por Administraciôn de Personal, no las meras fun­
ciones burocrâticas (que muchas de ellas hoy tienden a mecanizar- 
se), sino en un sentido mucho mâs amplio, la adecuaciôn medios- 
objetivos-control en la gama de las funciones de personal. Asi se 
puede hablar dentro de este grupo de funciones:
De Administraciôn de sueldos y salarias-. Que engloba una serie 
de funciones relacionadas con;
— El pago de sueldos y salarios
— Liquidaciones
— Incentivos
— Costo de la hora-hombre
— Diseno de estructura s de salarios
De Administraciôn del empleo: Que engloba todo el proceso de 
reclutamiento, selecciôn, contrataciôn, acogida, promociôn y ro ta­
cion.
De planificaciôn y control de plantillas: Que abarca el proceso 
de creaciôn, modificaciôn y supresiôn de puestos de trabajo, ade- 
cuando contenidos y niveles salariales, observando su evoluciôn y 
desviaciones con vistas a introducir acciones correctoras que armo- 
nicen el trinomio hombre-contenido del puesto-especificaciones. Es 
una funciôn que considérâmes «el motor» de toda la politica de 
personal. Incluye los inventarios de puestos de trabajo  y los inven- 
tarios de personal con sus ficheros correspondientes y la adminis­
traciôn de las técnicas de evaluaciôn de puestos y calificaciôn del 
personal, asi como la planificaciôn de las necesidades de personal.
Control de gestiôn del departamento: Que abarca las estadisticas 
e indices de personal y la redacciôn de los informes a la Direcciôn 
y a los demâs departam entos y el estudio de causas de los hechos 
humanos para acopsejar acciones correctoras,
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Administraciôn de la informaciôn:




Sistemas de sugerencias, etc.
Esto requière la comprobaciôn de la eficacia de la informaciôn.
b) Funciones asistenciales o de beneficios a empleados
Comprenden todos los «servicios» a los empleados, lo que los 
manuales norteamericanos denominan «benefits» y las funciones 
que, normalmente encomendadas a las Asistentes Sociales, propor- 
cionan al empleado la oportunidad de una funciôn «asistencial» o 
de «orientaciôn social», que a medida que se eleva el nivel de vida 
de la poblaciôn industrial se va limitando prâcticam ente a una fun­
ciôn de mero consejo a peticiôn del usuario.





Colonias de verano 
Grupos de empresa 
Boisas de estudio
y sobre todo lo relativo a prevision social, que para nosotros es el 
servicio mâs im portante en el que se puede facilitar al personal:
Seguros de vida y accidentes 
Seguros de orfandad y viudedad 
Jubilaciôn
Asistencia médico-quirûrgica, etc.
Ya daremos en su momento oportuno nuestra opiniôn sobre to­
dos estos servicios, algunos de los cual es van perdiendo actualidad 
y sobre todo, afortunadamente, se van eliminando en ellos los vesti- 
gios paternalistas con que en muchos casos nacieron. En cambio 
creemos que una previsiôn social desarrollada mancomunadamente 
dentro de la empresa, es una auténtica obra social que el Estado 
debe apoyar y no monopolizar.
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c) Funciones Técnicas
Constituyen lo que podriam os llam ar el «gabinete de estudios» 
de la Direcciôn de Personal y comprende una serie de funciones 
que podriam os subclasificar en:
Normativas
Redacciôn de anteproyectos de Reglamentos de Régimen Interior. 
Estudio de los Convenios Colectivos.
Redacciôn de normas de personal.
Elaboraciôn y estudio de politicas de personal.
Asesoras
Interpretaciôn de pruebas psicotécnicas.
Diseno de procesos de selecciôn.
Estudio y asesoramiento sobre métodos de formacion profe- 
sional.
Diseno de sistema de valoraciôn de puestos.
Comprobaciôn del funcionamiento de estas técnicas.
Diseno de sistemas de calificaciôn y «appraissal» de personal. 
Comprobaciôn del com portam iento de estas técnicas.
Diseno de sistemas de informaciôn.
Estudio de la legislaciôn laboral e interpretaciôn y aplicaciôn 
de la misma.
El Servicio Médico podemos considerarlo efectuando tareas 
asistenciales, técnicas y hasta adm inistrativas (en sentido amplio). 
Normalmente interviene en los asuntos de:
— Seguridad e Higiene.
— Asistencia médica.
— Medicina de Empresa.
— Colaboraciôn con el psicôlogo, etc.
d) Relaciones industriales
Es un grupo de funciones de las mas im portantes de una Direc­
ciôn de Personal. Comprende las funciones que se ocupan de la 
negociaciôn de las condiciones laborales (contrataciôn colectiva) 
de las relaciones del personal con la Direcciôn de la Em presa a 
través de los cauces establecidos por la Ley (Jurados y Enlaces) 
de encauzar la participaciôn voluntaria o legal (Consejeros Labo­
rales) y del restablecimicnto de la normalidad o previendo o ne-
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gociando cuando las tensiones producen alteraciones colectivas de 
estas relaciones (conflictos colectivos).
Dentro de estas ultimas funciones, el papel de un D irector de 
Personal es bâsico, porque como dice el propio titulo de la fun- 
cion, tendra que poner en juego continuam ente relaciones pruden­
tes y habiles, y, sobre todo, deberâ estar muy respaldado por su 
Direcciôn, pues de otro modo sera desprestigiado ante el personal 
si no ve en él capacidad de decidir en muchos momentos. Estas 
relaciones se refieren tanto a las de orden interno (Jurados y En­
laces), como a las de orden externo (M inisterio de Trabajo y Sin- 
dicatos). Constituyen la piedra de toque de la habilidad, prestigio 
y preparaciôn de un Director de Personal, si bien puede ocurrir 
que lambién puedan precipitar su desgaste si las mismas, como 
decimos, no es tan debidamente rcspaldadas.
3.3. LA PLANIFICACION DE PERSONAL
Si queremos que la Direcciôn de Personal de una em presa sea 
profesional y directiva, hay que planificar su actividad. Por esto 
de la concreciôn, hemos insistido tanto en la fijaciôn de objetivos, 
en la elecciôn de medios y en la verificaciôn y control de los mis- 
mos. De otro modo se seguirâ haciendo, como a veces desgraciada- 
mente ocurre, una Direcciôn de Personal a la defensiva.
Un eficaz Director de Personal debe prever, organizar y con­
trôlai' mas que querer hacerlo todo él, y en esta planificaciôn hay 
que ser realista, pero al mismo tiempo hay que poner alguna dosis 
de ilusiôn. En todos los problemas humanos tiene que haber ries- 
gos, ya que las reacciones del hombre no son siempre m atemâticas. 
El realismo nos darâ el punto de partida de los hechos y la ilusiôn 
nos puede dar metas cada dia mas elevada.
Siguiendo a Anne Cox, Alex Margulies y Jens Soderlund (38), 
podriam os resum ir que planificaciôn de personal es:
«Establecer las condiciones para que a partir de un determi- 
nado problema de producciôn se pueda deducir el numéro de per­
sonal que se necesitarâ y especificar las exigencias que los dis- 
tintos puestos de trabajo presentan respecto a los que los vayan 
a cumplir.
Estim ar los cambios que se producirân en la estructura de per­
sonal y vigilar el potencial, aun sin utilizar de los empleados, asi 
como las limitaciones que éstos presenten, por lo que respecta a 
los futuros puestos de trabajo.
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Comparar las necesidadcs futuras con la posicion actual y pla­
nificar el reclutamiento, despidos y medidas de formacion que 
seran necesarias para garantizar la solucion de los problemas de 
personal que se vayan presentando.
Finalmente, determ inar el periodo de tiempo que se necesitarâ 
para alcanzar los objetivos enunciados. Este periodo de tiempo 
tiende a ser largo y casi siempre excede del que generalmente se 
suele fijar para resolver los problemas de personal».
Estos objetivos, que se identifican con los que enunciaremos en 
el punto siguiente al referirnos al control de plantillas, constituyen 
la base de la planificaciôn a fondo de cualquier politica de per­
sonal.
cCuàl es el argumente en que nos apoyamos para hacer esta 
afimaciôn? Sencillamente por el convencimiento, a través de nues- 
tra  vida profesional, de que la politica de personal de una empresa 
ha de diseharse a la medida de las necesidades y de los hechos 
reales de la misma.
Estos hechos reales son dos:
a) La estructura de puestos de trabajo y sus caracteristicas.
b) Los hombres que constituyen su inventario o potencial hu- 
mano.
Sobre el conocimiento a fondo de estos hechos y basados en 
una sana filosofia, la pohtica de personal de una empresa, fijados 
unos objetivos, tendra que aplicar unas medidas en unos casos co- 
rrectoras, en otros casos creadoras.
Anadamos algunos comentarios sobre estos criterios:
— En prim er lugar, que en cualquier proyecto de creaciôn de 
una empresa o de ampliaciôn o modificaciôn de un proceso, 
debe incluirse un plan de personal.
— En segundo lugar, que la creaciôn o ampliaciôn de un techo 
de promociôn en una empresa, depende en gran parte de las 
mejoras que vayamos introduciendo en nuestra organizaciôn.
— En tercer lugar, que los problemas humanos y los de organi­
zaciôn estân intim am ente ligados.
— En cuarto lugar, que la planificaciôn general de la empresa 
y la de personal estân intimamente unidas. Un Director de 
Personal ajeno o aislado de los problem as de producciôn, 
financieros o comercialcs de una empresa, harâ politica de 
personal irreal, y deformada.
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Por ultimo, abundam os cn la ncccsidad de concrctar la labor 
de una Direcciôn de Personal en objetivos cifrados y fe- 
chados.
3.4. LA PLANIFICACION DE PLANTILLAS (39)
El tema de la planificaciôn de plantillas es de prim erisim a ac- 
tualidad como base de una buena politica de personal aplicada a 
la em presa de hoy.
Hablamos de planificaciôn y control de plantillas, f rente a lo 
que podriamos llam ar improvisaciôn de las plantillas» que tan 
catastrôficas consecuencias ha traido.
Planificar es ordenar, prever, tom ar acciones hacia un objetivo, 
y las acciones que estamos empleando son o no son adecuadas.
En politica de personal no se puede seguir improvisando, y cl 
scr directive de personal obliga a profesionalizar nuestra actua- 
ciôn, tener un sentido gerencial. En definitiva, buscar unos obje­
tivos humanos ilusionadamente, pero con realismo, con eficacia.
La politica de plantillas debe ser realista y debe ser el marco 
en el que se incluya la politica de personal de una empresa.
Vamos a hacernos una serie de preguntas, a menudo no debida­
mente contestadas:
1. éQué es una plantilla? (-Es correcto el conccpto que nos 
hemos formado?
2. j^Cual es entonces la plantilla de nuestra empresa? ^Sabe- 
mos si tenemos paro encubierto en nuestra empresa?
3. ^Nos hemos planteado cual deberia ser la plantilla «ideal» 
de nuestra empresa?
4. (îQué buscamos resolver con una buena politica de plan­
tillas?
5. cQué instrum entes pueden ayudarnos a conocer las bases 
para cim entar nuestra politica de plantillas?
6. (-Cômo compaginar el dinamismo de la plantilla y nuestra 
politica de personal? ^Qué sistematica empleariamos?
7. cQué recomendacioncs podemos hacer a la empresa de hoy 
en esta m ateria?
Vamos a tra ta r de contestar a todas estas preguntas que nos 
hemos formulado, con un cierto ordcn.
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3.4.1. iQiié es una plantilla? ^E.s correcto el concepto que nos 
hemos formado de ella?
Para nosotros plantilla es «Inventario euantitativo y cualitativo 
de los puestos de trabajo de una empresa que se consideran nece- 
sarios para llevar adelante el proceso de producciôn o servicios 
de una empresa.
Es decir, que creemos se trata:
— Del numéro de puestos de trabajo.
— Cualificados en su graduaciôn:
— Por su distinto nivel salarial.
— Diferente cxigencia profesional, etc.
Sin embargo, para el Derecho Laboral cl concepto suele referir- 
se o a «numéro de productores», ya que «ser de plantilla» es équi­
valente a «ser fijo».
Una serie de disposiciones (40) se refieren con frecuencia a la 
«reducciôn de plantilla» como équivalente a la reducciôn de per­
sonal o a la «amortizaciôn de plantilla» aprovechando las bajas 
de personal.
Para nosotros, sin en trar a discutir los aspectos juridicos de 
la euestiôn, pensamos que una cosa sera la plantilla y o tra el nu­
méro de productores que tengamos que tener contratados, ya que:
— En la organizaciôn de turnos un mismo puesto se cubre al- 
ternativam ente por distintos productores y nos sera necesa- 
rio tener correturnos, suplentes, etc.
— El absentismo, las vacaciones, la brusca rotaciôn, etc., nos 
obliga a tener un rémanente de personal, superior al nu­
méro de puestos.
Para algunos, hablar de plantilla es hablar del documente, que 
debidamente aprobado por la Autoridad Laboral se adjunta al 
Reglamento de Régimen Interior. Para muchos «ésta es mi plan­
tilla» a la que se aferran como punto de partida para reducciones. 
Y legalmente no les falta razôn... Pcro nosotros somos partidarios 
de posturas mas dinâmicas.
Frente al rigorism e de varias rcglamentacioines todavia vigen- 
tes que obligan a las emprcsas a tener sus plantillas cubiertas 
guardando una relaciôn de porcentajes entre mandes, oficiales, 
etcétera, ;como puede imponersc «legalmente» una estructura. or- 
ganizativa general para todas las emprcsas! va apareciendo un ca- 
râcter inâs abierto y dinâmico para cl concepto de plantilla desde
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el punto de vista legal. Asi, varies Convenios Colectivos y Orde- 
nanzas (41) adecùan sus plantillas a las exigencias organizativas de 
la em presa sin mas limitacion que la de no adm itir reducciones 
de plantilla a base de despidos sin atenerse a la incoacion de ex- 
pedientes de crisis.
La plantilla de una empresa debe, por tanto, adecuarse a las 
necesidades reales de la misma. Las variaciones en el volumen de 
la plantilla se producirân:
— Por la propia actividad dc la empresa: Mayor o menor pro­
ducciôn.
— Por modiiicaciones en el metodo operative.
— Mayor o menor saturaciôn de los puestos de trabajo.
— Introducciôn de conceptos de diversificaciôn y polivalencia.
— Cambios en la organizaciôn de la empresa (v. g.: aumento 
del indice de supervisiôn, delegaciôn mayor o menor, etc.).
— Por cambios en la politica de personal de la empresa (v. g.: 
nueva clasificaciôn profesional, nuevas estructuras salaria­
les, etc.).
— Por mejoras en la moral o clima laboral de la empresa. A 
peor clima, mas puestos de trabajo mal saturados.
Como afirm âbam os en el punto 3.3., todo proyecto de em pre­
sa nueva o ampliaciôn de actividades, debe ir acompanado de un 
serio estudio de puestos de trabajo para predeterm inar la plan­
tilla necesaria.
Por la terminologia laboral a que nos hemos referido, se con­
fonde con gran frecuencia puesto de trabajo con el titular que 
lo ocupa. Esto también ocurre «histôricamente», ya que con cierta 
frecuencia el contenido del puesto no ha sido encomendado a prio­
ri al titular, sino que este se ha ido creando un status sobre la 
m archa sin que previamente se le configurara su responsabilidad, 
funciones, atribuciones, etc. Por ello, muy frecuentem ente los pues­
tos de trabajo se conocen mâs que por los cometidos por los nom­
bres de sus titulares. (Esto que humoristicam ente se conoce por 
« personigramas ». )
Con ello no pretendemos deshumanizar el estudio de un pro­
blema de personal, pues no negamos que lo mâs im portante es 
el hom bre que estâ detrâs del puesto, pero no podremos estudiar 
estos temas de un modo objetivo, si no somos capaces de separar 
mentalm ente el estudio del puesto con sus exigencias, del estudio
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del titu lar o titularcs que lo ocupcii, si no quercnios caer en una 
organizaciôn en la que indudablemente iremos a parar a favori- 
tismos.
3.4.2. iCtiàl es la plantilla de nuestra empresa? iPadecemos paro 
encubierto en nuestra organizaciôn?
Somos capaces de saber contestar a estas preguntas? Sôlo po­
dremos contestarlas, si a su vez pudiéramos responder a estas:
iH â  efectuado Vd. alguna vez un anâlisis y descripciôn de pues­
tos de trabajo en su empresa?
(îEstâ Vd. seguro de que no existen funciones y puestos dupli- 
cados cuando no triplicados?
Los llamados mandos en la nômina de la empresa, (-ejercen 
realmente funciôn de mando?
La asignaciôn de categorias profesionalcs a lus trabajadores, 
aparté razones de prestigio personal ( jo antigüedad! ),  ^tiene que 
ver con las funciones ejercidas y con el contenido del puesto de 
trabajo?
^Hay personas con tareas iguales clasificadas en distinto nivel 
salarial? (con independencia de sus retribuciones a titulo personal 
o rendimiento).
£Se fijan objetivos y tareas de «arriba hacia abajo» o cada cual 
hace lo que se le ocurre y se «autoperfila» su puesto de trabajo?
Estas preguntas, que muchas veces tienen respuesta nefasta 
para la empresa, planteadas con sinceridad y realizando un balan­
ce, nos deberian llevar a la decisiôn de fijar el «dia D hora H» a 
partir del cual vamos a tom ar medidas para ordenar el tema, para 
parar el anârquico crecimiento de las plantillas.
El prim er paso séria inventariar la plantilla real para perfec- 
cionarla y m ejorarla.
(-Cuândo podemos decir que tenemos paro encubierto?
— Cuando los puestos de trabajo no estân saturados (42).
— Si no existe adecuaciôn, categorias profesionales-contenido 
de los puestos.
— Si tenemos una mala estructuraciôn del mando y de la su- 
pervisiôn.
— Si cl personal tiene una déficiente formaciôn profesional.
No basta con dccir «nos sobra gente», sino que es preciso saber 
en qué puestos o que puestos debcmos amortizar. No es un pra-
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blema de «ecbar a la calle», ya que muy a menudo sobra gente en 
un sector de la empresa y falta en otro. Muchas veces nos tene­
mos que enfrentar con problemas de readaptaciôn y formaciôn, y 
debemos de agotar las posibilidades antes de ir a la cômoda pos- 
tu ra  de reducir personal.
Es por ello por lo que es necesario:
— Conocimiento de la situaciôn real de hoy.
— Que esta situaciôn sea el punto de partida.
— Un concienzudo estudio antes de tom ar medidas que pue­
dan afectar a nuestros hombres.
3.4.3. iN os hemos planteado ciiâl dehe ser la plantilla ideal de 
nuestra empresa?
Los ideales en toda euestiôn humana pueden estar lejos, pero 
es menester m arcar jalones a conquistar. Nos debemos plantear 
estas cuestiones:
— fCuâl es la estructura ideal de plantilla en el momento ac­
tual?
— (^Acaso no podemos corregir muchas dc las deficiencias ac- 
tuales e idealizar la situaciôn aprovechando cualquier am­
pliaciôn del negocio?
Estamos ante un problema cn cl que los técnicos en organiza­
ciôn tienen mucho que decir, pero en el que los hombres de per­
sonal no podemos estar ausentes.
La plantilla ideal sera un estudio de horas-hombre, pero este 
no es un mero concepto técnico, ya que hay un hom bre de carne 
y hueso detrâs.
La fijaciôn de una plantilla ideal como objetivo hacia el que 
vamos a dirigir nuestras futuras medidas, debe ser:
— Una meta a cumplir.
— Un camino a mejorar.
— Realista dentro de su idealidad.
— Elaborada con participaciôn directa del mando.
— Aprobada obligatoriamente por la Direcciôn.
— Dinâmica, révisable, pero con método para esta revisiôn.
iCuantos organigramas estân colocados en cuadros colgados de 
una pared como meros adomos!
Luck (43) cita un caso de comparaciôn de un organigrama for-
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mal con la realidad, y construye el organigrama real que se daba 
en la prâclica, japenas se paredan!
Se podrian citar muchos esquemas para acom eter el estudio 
de una estructura ideal. Pero antes de abordar este problem a sera 
necesario:
— Définir a nivel empresa qué se entiende por unidades orgâ- 
nicas (departam ento, secciôn, negociado, taller, etc.).
— Fijar criterios de mando y supervisiôn.
En la plantilla ideal debemos buscar tener el num éro de pues­
tos minimo, con el mayor contenido y responsabilidad posible 
que nos llevarà a la sana politica de pocos hombres, buenos y bien 
pagados.
Esta politica evidentemente llevarâ aparejado una apertura de 
promociôn, ya que el «muchos y mal pagados» es el principal ene- 
migo de esta promociôn.
Ademâs, y como ya hemos demostrado, la m ayoria de los lla­
mados problemas laborales, derivan en muchas ocasiones de una 
defectuosa organizaciôn. Diriamos para rem atar este punto, que 
una buena organizaciôn que nos lleve a estructuras mâs racionales 
y humanas dentro de la empresa, serâ el instrum ento necesario 
para llevar adelante una buena politica de personal.
3.4.4. cQué buscamos resolver con una buena planificaciôn y con­
trol de las plantillas?
a) Poder determ inar, con base, el personal necesario de la em­
presa. Cuando a un gerente le piden «mâs personal», ^con qué base 
puede contestar si no lleva un estudio de plantillas? Casi siempre 
se responde de memoria.
b) Llevar una buena politica de sustituciôn  y provisiôn de va­
cantes a través de una realista politica de reclutam iento, selecciôn 
y promociôn interna: Esta es la auténtica soluciôn al debatido 
problem a de la rotaciôn interna de personal.
c) Poder establecer una politica de formaciôn profesional a 
la medida de las necesidades de la empresa.
d) Determinaciôn de una clasificaciôn profesional adecuada a 
nuestra estructura que podemos reform ar aprovechando el cauce 
del Convenio Colectivo o el Reglamento de Régimen Interior.
e) Determinaciôn de una estructura salarial adecuada. Una es­
tructu ra de salaries en cuanto busqué ajustarse a la realidad del
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contenido de los puestos, se apoyarâ en la estructura real de la 
plantilla.
f) Establecimiento de politicas de jubilaciôn a la par que ajus- 
tadas a consideraciones humanas, que abran posibilidades de pro­
mociôn a los que quedan y que contribuyan al mejoramiento de la 
estructura mediante la adecuaciôn, reforma o supresiôn de los 
puestos que dejan vacantes.
g) Fijaciôn de circuitos de informaciôn, estudio y diagnôstico 
de clima.
3.4.5. iCôm o operar para establecer esta politica?
Nos parece que los pasos lôgicos para establecer esta politica 
podrian ser:
a) Anâlisis y valoraciôn de los puestos de trabajo
Aplicando las técnicas conocidas por la psicologia industrial, 
si bien hoy, las clâsicas formas de hacer el anâlisis de tareas, sin 
dejar de utilizarse (entrevista, cuestionario, etc)., postulan una 
mayor intervenciôn del mando directo en estas descripciones, dis- 
cutiendo «de arriba a abajo» las especificaciones de los puestos, 
no dejândolo en nianos de un analista exclusivamente.
También es de notar en este punto, que para los puestos direc- 
tivos mâs que hablar de tareas hemos de hablar de objetivos. En 
la moderna teoria de la direcciôn participativa por objetivos, al 
directivo al cuantificarle los objetivos, incluso se le retribuye por 
la consecuciôn de los mismos. Un sistema de valoraciôn de puestos 
no es un sistema dogmâtico. Requiere una continua revisiôn del 
sistema (factures, puntuaciones, ponderaciones, etc.), adecuândolos 
a la dinâmica empresarial y social.
b) Inventario de puestos de trabajo
No basta acumular fichas de puestos si no se estudian en su 
conjunto. El puesto, hemos dicho, es la base de la plantilla.
Un inventario de puestos nos darâ por puesto, entre otros da- 
tos, los siguientes:
1. Identificaciôn en el organigrama.
2. Nombre del puesto.
3. Situaciôn «geogrâfica» del puesto.
4. Numéro de puntos. (En caso de valoraciôn de tareas.)
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5. Descripciôn del puesto.
6. Nivel salarial.
7. Exigencias profesionales que nos servirân de base para los 
profesiogramas de selecciôn o para elaborar programas de 
formaciôn profesional.
8. Familia ocupacional, etc.
En el reverso de esta ficha podemos anotar las personas que 
los ocupan y la categoria profesional o nivel salarial que tienen. 
Un inventario de puestos hay que colocarlo en perspectiva para 
poder saber cômo es la estructura de la empresa. Hoy se utili- 
zan fichas perforadas o magnéticas para clasificar los puestos. Un 
inventario de puestos debe tener clasificaciones por niveles, por 
deparlam entos, por familias de ocupaciones, por exigencias profe­
sionales semejantes o por relaciones semejantes,
c) Inventario de personal
Una empresa no es un laboratorio de organizaciôn, sino es un 
conjunto de hombres.
Entre los esquemas y la realidad hay una diferencia. Nos hace 
falta saber los hombres que tenemos. Por otro lado la valoraciôn 
de puestos de trabajo no resuelve totalm ente el problema del sa­
larie, pues a esto hay que anadir el factor hombre.
Aparté de otros problemas bâsicos de personal, e incluso del que 
ahora estamos abordando, es totalm ente necesario calificar a nues- 
tro personal porque somos responsables de su desarrollo, de su 
promociôn social. Para ayudar a nuestros hombres es menester el 
conocerlos. No es misiôn del Director de Personal conocerlos uno 
por uno, sino hacer que los conozcan sus jefes y que em itan juicios 
objetivos y uniformes de su modo de actuar, y que estos juicios 
queden registrados. Por ello es menester exigir responsabilidad a 
los que emiten estos juicios, pues de ellos se dim anarân hechos 
transcendentes, como son: la promociôn, asignaciôn de tareas, for­
maciôn profesional y retribuciôn.
Desde el punto de vista del control, lo que interesarâ es lograr, 
al igual que antes hablâbamos de ficha de puesto, de ficha del 
hombre que lo ocupa.
Nos referimos a la necesidad de crear, con independencia del 
expediente personal, que debe ser lo mâs concreto posible, lo que 
llamamos ficha de inventario. Esta ficha de carâcter confidencial 
debe registrar los datos que nos den varios factores del hombre:
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1. Su calificaciôn periodica en una serie de factores.
2. Su puesto de trabajo.
3. Su departam ento o secciôn.
4. Su edad.
5. Su antigüedad.
6. Sus datos base de aptitudes.
Sin entrar en detalle de las aplicaciones de las calificaciones 
periôdicas que hemos expuesto en varias ocasiones y trabaj os, nos 
parece que estos ficheros, mecanizados o no, pueden ser la base
de un control de inventario, o dicho de otro modo, del conoci­
miento del patrimonio humano que poseemos. Una ficha muy com- 
pleja no serviria mucho, es prefcrible una ficha clasificable por 
unos factores muy concrètes, como pueden ser los propios facto­
res de la calificaciôn por el mérito cuantitativam ente anotados: idio- 
mas, titulos, formaciôn profesional, etc.
Si se mecaniza el inventario se pueden usar claves que faciliten 
la clasificaciôn y la perspectiva. Esta es la base de datos tan inte- 
resantes como: distribuciôn del personal por edades (seguro, jubi­
laciôn, etc.), distribuciôn por antigüedad, bases para estudios de 
premios de antigüedad, rotaciôn, etc., distribuciôn del personal por 
departamentos, ordenaciôn por ranges de calificaciôn, ordenaciôn 
por niveles salariales, etc.
Conociendo la gama de puestos y la composiciôn del personal 
estamos en mejores condiciones de planificar el reclutam iento y 
selecciôn, y poder establecer programas de personal a corto y me­
dio plazo.
Un inventario de personal no es mâs que poner en perspectiva 
un buen fichero de personal para conocer cômo es el personal que 
poseemos y controlar periôdicamente una serie de factores como 
pueden ser: su grado profesional, su promocionabilidad, su estruc­
tura de conjunto (edad, procedencia, nivel, etc.) la adaptaciôn hom- 
bre-puesto, la dispersiôn de salario-puesto.
Si tenemos, como antes hemos dicho, un buen fichero, nos serâ 
posible en cualquier momento conocer la composiciôn del personal 
por categorias, por profesionalidad, por promocionabilidad, por ni­
vel de estudios, por idiomas, o por cualidades destacadas.
Asi podriamos enunciar otros factores, no demasiados, que nos 
darfan la medida de estas posibilidades.
Como ya hemos dicho antes, los estudios del personal por la 
edad, nos servirân para estudiar la jubilaciôn o seguros de vida, 
el estudio por categorias para comparaciôn con la plantilla ideal o
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bien para el estudio de la dispersion con la valoraciôn de puestos 
de trabajo.
Los estudios por antigüedad nos servirân para medir la rotaciôn, 
premios de antigüedad, medallas, o premios a los veteranos y ven- 
cimientos de los premios de antigüedad.
El estudio por profesionalidad nos servira para calificarlos en 
alto o muy alto, medios, regulares o flojos, segûn sea su grado de 
profesionalidad.
El inventario de puestos, entre otros datos, nos proporciona el 
nivel salarial que corresponde a cada puesto en funciôn de su con­
tenido. La comparaciôn de estos niveles salariales, con los que 
realmente perciben los titulares de los puestos, nos da la «disper­
siôn», concepto clâsico en valoraciôn de puestos y cuyo estudio nos 
llevarâ a la determinaciôn de una estructura salarial (44).
Esta comparaciôn nos darâ las très clâsicas posibilidades;
Puestos supervalorados.—El titu lar tiene un nivel salarial inade- 
cuado al contenido del puesto en exceso.
Puestos encajados en la ciirva salarial
Puestos con techo.—El nivel salarial del titular es inferior al 
que la curva de salarios postula.
En el primer caso hay posibilidad de ajuste:
Trasladando al titu lar a un puesto adecuado a su nivel salarial 
si su formaciôn lo perm ite o después dc un periodo de adaptaciôn 
o formaciôn. En este caso el nuevo titu lar se acoplarâ al nivel sala­
rial del puesto.
Cuando no es posible este ajuste, el puesto queda en «off», es 
decir, habrâ que esperar a que se produzca la baja del titu lar a 
sabiendas de que existe este desajuste. En muchos casos los ascen- 
SOS, por procedimientos de antigüedad o por pura «apreciaciôn» sin 
consultar el contenido del puesto dan lugar a estas situaciones difi- 
ciles de corregir y que irritan  comparativamente a los trabajadores.
En el segundo caso la situaciôn es normal. No olvidemos sin em­
bargo que es una utopia pensar en una empresa al cien por cien 
encajada. Tiene por o tra  parte la limitaciôn de la promociôn. Una 
empresa muy encajada tiene que introducir algûn sistema de proh 
gresiôn salarial para evitar el estancamiento de su personal, que 
plantearia graves problem as motivacionales.
En el terç^r caso estsimos antç 1st situaciôn de «techo de promo- 
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ciôn». Si existiesen muchos puestos en esta situaciôn, nos encon- 
trariam os en el caso dc una em presa «con posibilidades de pro­
mociôn».
La soluciôn, supuesta una buena formaciôn paralela del perso­
nal, es la promociôn, bien «in situ», bien por provisiôn de las pla­
zas por concurso oposiciôn o cualquier sistema que implique rota- 
côn interna. A veces nos encontramos con la situaciôn del hom bre 
que «no puede con el puesto» o «el puesto le viene grande». En 
estos casos nos veremos obligados a trasladar al titu lar a un puesto 
cuyo salario encaje con el que percibe, dando la posibilidad de 
promociôn al mâs capacitado o preparado.
Una empresa bien organizada, que lleve sus inventarios de pues­
tos y de personal, puede llevar prâcticam ente su grâfico de disper­
siôn, bien en los mismos organigramas (que pueden presentarse en 
forma de tableros magnéticos, fichas perforadas, etc.) o bien proce- 
sar toda esta informaciôn por medio dc ordenador. Esta materia, 
la del «como» llevar estas cuestiones, de tipo prâctico, estâ muy 
condicionada por el tamano de la empresa u otras circunstancias.
3.4.6. iCômo compaginar el dinamismo de nuestras plantillas y 
las politicas de personal? siste?nàtica empleariamos?
a) Fijaciôn de plantillas
Ya lo hemos estudiado en otros puntos. Es menester que la 
plantilla, sus funciones y contenidos, se fijen de arriba a abajo, con 
participaciôn del mando y no se de je a la improvisaciôn. Esta plan­
tilla nos servirâ de referenda al fijar las politicas de selecciôn, for­
maciôn, promociôn, progresiôn y estructura salarial y hasta habrâ 
que tenerla en cuenta al hacer cualquier estudio de jubilaciones, al 
com pararla con el inventario de personal.
b) Creaciôn y supresiôn de puestos
La creaciôn de nuevos puestos de trabajo  debe solicitarse siem­
pre por el Jefe del Departamento donde se produce la necesidad, 
de la Direcciôn o de un Comité de plantillas en que ésta délégué.
Deben cubrirse, con variantes, los siguientes trâm ites:
— Peticiôn de creaciôn de puesto (Jefe Departamento).
— Descripciôn de funciones del mismo (Jefe Departamento y 
Analista).
— Prevaloraciôn dé tareas (Departamento de Personal).
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— Fijaciôn de nivel salarial a categoria laboral (Departam ento 
de Personal).
— Aprobaciôn de la ampliaciôn de plantilla (Direcciôn o Co­
m ité de Plantillas).
— Informe del Departamento de Organizaciôn.
— Provisiôn de vacante (Personal y deparlam entos interesados).
Esta provisiôn puede ser:
— Por selecciôn del exterior
— Por promociôn interna
— Por simple traslado (rotaciôn interna)
c) Cambio del contenido de los puestos
Los puestos cambian de contenido por las mismas razones que 
se modifica la plantilla (ver 3.4.1.).
Los trâm ites o pasos deberian ser mâs o menos los siguientes:
1. Peticiôn de revisiôn del contenido de un puesto.
2. Nueva descripciôn y rectificaciôn, si procédé, del nivel sa­
larial.
3. Aprobaciôn.
4. Modificaciôn de la plantilla.
5. Provisiôn o promociôn.
Como tratarem os en el punto siguiente, es im portante que las 
modificaciones del contenido de los puestos no se produzcan por 
«generaciôn espontânea» (por ejemplo a base de meter se en el terre- 
no del vecino) sino por asignaciôn de funciones nuevas o ampliadas 
por el jefe.
Un buen control de plantillas, que nos perm itirâ una planifica­
ciôn del personal, serâ aquella que tenga en la mano el crecimiento 
o decrecimiento de la empresa. Cuando esto no es asi se improvisa 
y las sorpresas saltarân en forma o de paro encubierto (que nos 
obligarâ a hacer «personigramas») o de déficiente realizaciôn del 
trabajo, donde todo el mundo anda agobiado y las cosas o no se 
hacen o se hacen mal.
3.4.7. cOué recomendaciones harîamos al empresario de hoy en 
estas materias?
— Que nuestras empresas se preocupen de conocer sus puestos 
de trabajo, sus verdaderas exigencias profesionales y huma­
nas y seamos capaces de estudiar objetivamente los puestos,
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sin mezclar en este estudio objetivo, otras razones, que aun- 
que haya que tenerlas en cuenta, no nos conducirian a autén- 
ticas mejoras de organizaciôn.
Que establezcamos «nuestra politica salarial» en la que ten­
gamos entre otras cosas en cuenta los contenidos de los pues­
tos como base para el establecimiento de incentivos u otros 
sistemas subjetivos, que reconocemos necesarios, siempre que 
se apoyen en sistemas justos.
Que establezcamos lineas de tendencia a nuestras plantillas 
que desemboquen en estructuras mejor organizadas y que 
perm itan la promociôn de nuestros hombres a los que ten- 
dremos que preparar cada vez mejor.
Que la creaciôn de nuevos puestos de trabajo y su correlativa 
cobertura se haga con mayor seriedad y que no se improvise 
en los ingresos de nuevo personal.
Que se dé una gran im portancia al estudio de la rotaciôn 
interna de puestos en la proporciôn que convenga y que la 
«provisiôn de vacantes» de una plantilla bien estructurada 
determine la cuantia y la elecciôn de hombres en la selecciôn 
y promociôn. Que la formaciôn profesional se realice a la 
medida de las exigencias de esta plantilla.
Que se tenga en cuenta que la estructuraciôn de una plantilla 
no es sôlo un problem a social, sino también econômico, mâs 
im portante cuanto mâs incida la mano de obra en los costes 
de producciôn.
Que se preste una gran atenciôn a los problemas de «disper­
siôn» de plantillas (desviaciôn entre contenidos y categorias 
de los hombres que ocupan los puestos). Esto es un équiva­
lente al paro encubierto.
Que se utilicen técnicas para conocer la saturaciôn verdadera 
de los puestos de trabajo (Vg.: cronom etraje, muestreo de 
trabajo [«work sample»], etc.).
Que aunque sea necesario el control de plantillas por parte 
de la Direcciôn y del Estado, el sistema de modificaciôn de 
plantillas sea âgil.
Acostumbrarnos en las empresas a utilizar con claridad de 
ideas conceptos tales como:
Puestos excedentes de plantilla 
Puestos a extinguir 
Puestos a crear
Puestos con contenidos a rectificar, etc.
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— Tener un concepto dinâmico de las plantillas, no un concepto 
estâtico.
— Dar un no rotundo a los sistemas de antigüedad en los ascen- 
sos, principal culpable de la dispersion con que nos encon­
tram os en muchos puestos de trabajo.
— Crear escalas de tarifas que perm itan escalones de salarios 
que perm itan margen para complementos salariales basados 
en los rendimientos o en sistemas de mérito.
3.5. EL MANUAL DE PERSONAL
Una empresa bien organizada no puede dejar a la improvisaciôn 
el desarrollo de su funcionamiento.
La Direcciôn de Personal, pieza clave de esta organizaciôn, debe, 
por las muchas razones que se deducen de su delicada misiôn, tra ­
ta r de norm alizar lo mâs posible sus actuaciones y servicios, de 
modo que no se deje todo a la habilidad de la direcciôn de una 
persona, sino que se objetiven al mâximo sus normas y sistemas.
Un manual no es mâs que la recopilaciôn sistem âtica de la infor­
maciôn escrita de un departamento, y cn cl caso del de Personal, 
puede contener:
a) El organigrama.
b) La descripciôn funcional de los puestos de este organigrama.
c) La adscripciôn de niveles salariales a estos puestos.
d) Los objetivos funcionales y operativos.
e) La descripciôn escrita de sus politicas.
f) Las normas de funcionamiento y de relaciones con otros de­
partam entos.
g) El Reglamento de Régimen Interior y otros reglamentos en 
vigor.
h) El Convenio o Convenios Colectivos que afecten a la or­
ganizaciôn.
i) Los manuales de procedimiento de tipo técnico (selecciôn, 
valoraciôn, etc.),.
j)  Los manuales de procedimientos adm inistrativos (impresos, 
ficheros, nôminas, etc.).
k) El cuadro de mando.
El manual, que tiene que ser dinâmico, debe por tanto tener 
previstas unas fcchas de revisiôn y un âm bito de obligatoriedad. 
Una parte del mismo (descripciôn de politicas, normas, reglamentos
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y convenios) deberâ ser conocido prâcticam ente por toda la empre­
sa, m ientras que los manuales de procedimiento tanto técnicos 
como adm inistrativos estân dirigidos a las demâs direcciones o de­
partam entos para garantizar una unidad de ejecuciôn de sistemas 
y aplicaciôn de técnicas.
La falta de sistematizaciôn y recopilaciôn de toda esta informa­
ciôn da lugar dentro del seno de las empresas al «personalismo», 
es decir, el confiar toda la m archa de la empresa a determinadas 
personas, que cuando causan baja en la empresa o se ausentan tem­
poral mente de su puesto, se llevan el secreto del funcionamiento y 
las politicas que ellos im plantaron, que nunca delegaron, por lo que 
no dejaron huella de su paso.
La gran empresa necesariamentc necesita de estos manuales si 
quiere man tener una unidad de estilo, y nada digamos de las em­
presas de âmbito internacional que tienen que actuar en varios 
paises. Estas empresas importai!, junto a la técnica, sus procedi­
mientos de trabajo, que debidamente adaptados a la legislaciôn del 
pais, les permiten, en breve plazo, ponerse en m archa con niveles 
de organizaciôn, que sin estas ayudas tardaria mucho mâs tiempo 
en alcanzar. En Espaha, y concretamente en m ateria de personal, 
las empresas internacionales dc solera que han montado sus asocia- 
das, nos han aportado unas técnicas interesantes.
3.6. LA ORGANIZACION DE LA EMPRESA Y LA DIRECCION DE 
PERSONAL
Describir el proceso desarrollado en el punto anterior y no parar- 
nos a considerar expresamente los problemas de organizaciôn, tan 
intimamente ligados a los de personal, no tcndria sentido.
Si le preguntâsemos a un directivo; ^cuânto tiempo te llevan 
los problemas humanos?; nos contcstaria sin vacilar que le ocupan 
casi el 80 % de su tiempo. No podemos, por ello caer en el error 
de creer que la organizaciôn es un fin en si misma, sino que es 
un medio para lograr los objetivos emprcsariales, entre los que 
destacan los objetivos humanos.
Para ello, la organizaciôn requiere dos condiciones:
La jerarquizaciôn: Unos mandan, otros se subordinan.
La especializaciôn: que nos lleva a una organizaciôn funcional.
La coordinaciôn de los problemas jcrârquicos y funcionales dan 
lugar a serios problem as humanos, de tal modo que una mala orga-
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nizaciôn da lugar a mâs problemas humanos que los tipicamente 
«laborales».
La organizaciôn, que es funciôn de la Direcciôn si se quiere que 
funcione humanamente, hay que pensarla y planearla en equipo.
La organizaciôn depende:
— De los elementos humanos que poseamos.
— De los fines que queramos alcanzar.
— De los medios y equipo que poseamos (edificios, instala- 
ciones, etc.).
<;Qué es organizar? No es mâs que «scnalar unos cometidos 
funcionales, unas lineas jerârquicas, unos limites de responsabili­
dad y autoridad y unas normas de relaciones».
(îQué es m andar? Es «hacer que los demâs hagan, para lograr 
un objetivo, dotando a los responsables de los medios y autoridad 
para lograrlos y asumiendo la total responsabilidad y vigilancia del 
proceso» (45).
No puede haber organizaciôn sin delegaciôn y cuando tenemos 
mandos «absorbentes» nos encontraremos con problemas humanos 
y una séria dificultad para la promociôn.
Delegar es (46):
1. Asegurar que el mando puede, sabe y quiere.
2. Obligaciôn de adaptar, form ar y motivar.
3. Dejar hacer.
4. Comprobar e introducir medidas corrcctoras.
5. Comprobar que el hombre estâ en form a para poder seguir
delegando en él.
A la hora de querer establecer una estructura de plantilla, no 
podemos desconocer los problemas de organizaciôn. Asi, por ejem­
plo, debemos de tener en cuenta:
— Un jefe debe de tener un numéro de subordinados directos 
lo bastante limitado para que pueda efeetivamente coordinar- 
los y controlarlos a todos, y lo bastante amplio para que sea 
rentable. Esto depende de la homogeneidad del grupo, de las 
diferencias que existai! desde el punto de vista socio-cultural 
entre mando y subordinado, y de la propia experiencia que 
posea el mando.
— La responsabilidad no puede separârse del poder de decisiôn 
necesario para cl cumplimiento dc esta funciôn.
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— El poder y la capacidad de tom ar una decision debe de estar 
lo mâs cerca posible del punto donde surge el problema y 
requiere una soluciôn. Nadie puede depender jerârquicam ente 
de varios mandos.
— Hay que définir funciones y responsabilidades. La tendencia 
es hacer esto por escrito.
— Debe evitarse el doble cmpleo de funciones. Una misma tarea 
o responsabilidad no debe repartirse entre distintas funcio­
nes o personas.
— Por otra parte tiende a separarsc;
— El pensamiento de la acciôn (Imea-staff).
— La ejecuciôn del control.
— Una organizaciôn necesita ademâs:
a) Un escalonamiento jerârquico;
b) Una unidad de mando.
El mando es el ejeculor de las politicas de la empresa y es el 
mando el que dirige a su personal con una autoridad que debe ser 
paralela a la responsabilidad que se le encomienda para el logro 
de sus objetivos.
Cuando esto no se cumple, y a menudo ocurre, se producen los 
clâsicos problemas que ya enumeramos en 1.2.
A través del control de plantillas podemos, a la vez que ejercer 
una eficaz planificaciôn de nuestras politicas de personal, detectar 
una serie de problemas de organizaciôn que nos podrâ poner a la 
vista:
— Duplicidad de funciones.
— Estructuras defectuosas.
— Excedentes de personal o puestos no saturados.
— Funciones inutiles.
— Posibilidades de absorciôn o fusiôn de unos Departamentos 
por o con otros.
— Posibilidad de disminuir cl numéro dc puestos, aumentando 
el contenido de otros.
— Defectos de supervisiôn y estructura de mando.
Por o tra parte la labor desarrollada cn el anâlisis y descripciôn 
de puestos de trabajo, puede perfectamente utilizarse como base
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para obtener una descripciôn funcional que sirva de base al m anual 
de procedimientos de cada Departamento o unidad orgânica de la 
empresa. Una descripciôn de puestos de este tipo évita definitiva- 
mente estos problemas:
— El no conocer de «arriba a abajo» el âmbito funcional de los
puestos.
— No conocer las atribuciones.
— No conocer la linea jerârquica con claridad.
Si preguntâsemos, en determinados casos, a un empleado: ^qué 
hace usted?, ^quiën se lo mandô?; nos contcstaria: Me dieron al- 
gunas instrucciones, pero el resto lo he ido haciendo segûn me pa- 
reciô necesario... o por quedar bien con mi jefe y hacer m éritos... 
o porque me parecia algo interesante... etc.
Lo que queremos decir es que muchas de las funciones que se 
realizan en las empresas han surgido «por generaciôn espontânea». 
Cuando se va a hacer la valoraciôn de tareas en una vieja empresa, 
se convierten los anâlisis en auténtico «tira y afloja» entre el ana­
lista y el titu lar del puesto, que asegura ocuparse «de todo». Es 
por lo que hemos venido pronunciândonos a favor de que el mando 
defina y reparta las funciones, tareas y responsabilidades, con toda 
la colaboraciôn que se quiera del titu lar del puesto, pero no convir- 
tiendo la em presa en una batalla campai donde cada cual se puede 
apropiar de las funciones del vecino por pura lucha.
Todo esto que comentamos, es y ha sido la causa del descrédito 
que a menudo han adquirido las técnicas de valoraciôn de puestos. 
No son las técnicas las que fall an sino sus aplicaciones.
Una buena descripciôn de tareas debe comprender
— Identificaciôn.
— Linea jerârquica.
— Descripciôn de funciones.
— Limites de competencia.
— Responsabilidades especificas.
— Tareas.
— Conocimientos precisos para ocupar el puesto.
— Relaciones funcionales internas y externas.
Sin pretender anadir al Departamento de Personal tareas que 
pueden correspondes a Departamentos de Organizaciôn, si quere­
mos afirmar:
a) Que las funciones de organizaciôn y de personal tienen mu-
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chos puntos de contacto. Estos dos departam entos deben colaborar 
estrechamente.
b) Que gran parte de las tensiones de tipo humano que se dan 
en las empresas proceden de defectos en las estructuras, especial- 
mente en lo que se refiere a problemas de mando e informaciôn.
c) Que el mando debe vivir y ser responsable de sus problemas 
humanos y de organizaciôn, no esperando que todo se lo resuelvan 
«los de arriba».
R. Alec Mackenzie (47) en el articulo citado describe un diagra- 
ma del proceso adm inistrativo de la empresa y concreta en unas 
pocas actividades la tarea de «organizar», siendo estas.
— Establecer la estructura de la organizaciôn.
— Establecer las relaciones.
— Crear las descripciones de cada puesto (définir atribuciones, 
relaciones, responsabilidades y autoridad).
— Fijar los requerimentos de cada puesto.
Creemos que a lo largo de este capitulo, con los argumentos ex- 
puestos y las citas de autores en que nos hemos apoyado, ha que- 
dado suficientemente demostrada la hipôtesis que establecimos.
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CAPITULO IV
LA DIRECCION DE PERSONAL COMO ASESOR HUMANO 
DEL DIRECTOR GENERAL (Hipôtesis 4.")
4.1. El «roi» humano del Director General.
4.2. El deber de elecciôn del equipo humano: la selecciôn de per 
sonal.
4.2.1. Planteamiento previo.
4.2.2. Politica de reclutamiento.
4.2.3. Objetivos de una politica de selecciôn.
4.2.4. Medios de una politica de selecciôn.
4.2.5. Control de la politica de selecciôn.
4.3. El deber de formaciôn del equipo humano. La formaciôn pro­
fesional.
4.3.1. Planteamientos previos.
4.3.2. La Formaciôn Profesional ante la nueva Ley de Edu- 
caciôn.
4.3.3. Objetivos.
4.3.4. Técnicas y medios.
4.4. El deber de motivaciôn de sus colaboradores:
Promociôn del personal.
4.4.1. La promociôn y los ascensos.
4.4.2. Establecimiento de una politica de promociôn.
4.4.3. Determinaciôn del tccho de promociôn.
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4.4.4. Programa de promociôn.
4.4.5. Algunos sistemas de ascensos.
4.4.6. Los planes de promociôn a largo plazo,
4.5. Politica de informaciôn.
4.5.1. Sentido de la misma.
4.5.2. Clases de informaciôn.
4.5.3. Distorsiôn de la informaciôn.




4.6. Politicas en orden a la seguridad del hombre.
4.6.1. Politica de seguridad e higiene.
a) Caracteristicas de esta politica de seguridad.
b) Consideraciones sobre los accidentes. Coste de los 
accidentes.
c) Consideraciones sobre la politica de higiene en el 
trabajo.
4.6.2. Politica de Previsiôn Social.
a) Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales.
b) Enfermedad.
c) Jubilaciôn.
d) Viudedad y orfandad.
e) Seguros.
f) Auxilios extraordinarios.
4.7. Replanteamiento de los servicios y obra s sociales. 
Economatos, Comedores, Viviendas, Préstamos, etc.
4.8. Los Servicios Medicos de Empresa.
Otras motivaciones del equipo humano.
4.9. Papel de estas politicas y técnicas como ayuda al «roi» del 
Director General. Limitaciones y puntualizaciones.
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4.1. EL ROL HUMANO DEL DIRECTOR GENERAL
En el Capitulo I (1.7.) al citar a Gelinier en las tareas de un 
Director General referiamos como uno de sus puntos clave la tarea 
de conducir hombres que el citado autor resume en; elegirlos, per- 
feccionarlos y motivarios. Schneider (48) al referirse al roi del direc­
tivo, destaca los siguientes puntos:
1. Obtenciôn del beneficio econômico (donde resalta los proble­
mas del conflicto humano que esto reporta y que veremos 
en el capitulo siguiente).
2. Determinaciôn de politicas.
3. Establecimiento de relaciones de su empresa con otras em­
presas, el Estado y los Sindicatos.
4. Dirigir internam ente su empresa, entendiendo por dirigir 
«hacer que las cosas se hagan», para lo que debe:
a) Establecer su organizaciôn.
b) Procurarse el personal adecuado.
c) Motivar al personal.
Sin querer oscurecer la tarea de gestiôn econômica del Director, 
actividad bâsica de la empresa, lo que es cierto es que para lograrla 
ha de apoyarse en un equipo humano al que ha de dirigir y motivar.
Galbraith (49) afirm a que los economistas han creido tradicio 
nalmente que en m aterias econômicas los hombres actûan sôlo, o 
por compensaciôn econômica, o por coacciôn. Sin embargo, mâs 
adelante llega a la conclusiôn de que existen otras fuerzas por las 
que el hombre se mueve especialmente dentro de una organizaciôn, 
debiendo aspirarse a que este hombre dentro de la misma funcione 
por identificaciôn con sus objetivos, o por adaptaciôn de los mis­
mos. Asi explica los éxitos de los equipos de investigaciôn del espa- 
cio en U. S. A. mucho mâs espectaculares que los de empresas priva- 
das con prioridad de motivaciones econômicas.
El Director que cree que «sôlo con pagar» ya tiene sus problemas 
resueltos, estâ completamente equivocado, lo mismo que el hombre 
de «mano dura» en el seno de la empresa ha pasado a ser pieza 
de museo.
La Direcciôn de la em presa se ha convertido en un «tacto de 
codos» en la que deben ponerse en juego habilidades econômicas, 
organizativas y humanas, no sabemos cual con mâs peso.
B. B. Gardner y D. G. Moore (50) afirman: «se suelen considerar 
que la organizaciôn de la empresa tiene dos aspectos, «empresarial»
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el uno, y «humano» cl otro. Este ultimo en general se réserva para 
désignai' a los cmpleados. Es mas, a menudo el térm ino «relaciones 
humanas», llega a convcrtirse en sinônimo de «relaciones con los 
cmpleados». En consecuencia, los em presarios se ven continuamen- 
te amonestados a no olvidar el «aspecto humano» de la empresa 
para alcanzar sus objetos econômicos y administrativos».
Que la filosofia que baya detrâs del movimiento de las Relacio­
nes Humanas sea puram ente teleolôgica respecto del fin econômico, 
o que encierre un sentido filantrôpico o cristiano es al go que en 
cada caso babria que analizar, pero lo que no nos cabe duda es que 
el Director de la Empresa, junto con una actividad de gerente de 
actividades econômicas y tccnicas es a su vez gerente de un sistema 
de actividades humanas.
Ante esta realidad del roi humano del Director, aparece como 
inslrum ento em presarial adecuado para ayudarle al desempeno de 
este roi, el Director de Personal, con un departam ento especializado 
en estos problemas.
B. B. Gardner y D. G. Moore (51) afirm an a este respecto, refi- 
riéndose al Departamento de Personal, «su papel es complejo y ban 
de esforzarse en cum plir diversas funciones para cada persona. En 
prim er lugar tienen que ayudar a la alta Direccciôn:
a) Valorando el estado de la moral del trabajo en la organiza- 
ciôn, y tratando de prever los efectos de cualquier bccbo que pueda 
alterarla.
b) Tntentando diagnosticar las situaciones problematicas y pro- 
poniendo programas de correccion.
c) Analizando la personalidad de los individuos que ban de 
ocupar cargos de responsabilidad.
d) Estudiando la estruclura de la empresa y otros esquemas 
mas eficaces.
Para ser concretos en este capitule vamos a cenirnos a los si- 
guientes aspectos de la tarea de un Director con respecto a su équi­
pé, con lo que encontrarâ el m ejor anoyo en un bien montado 
departam ento de personal.
a) Elecciôn del équipé humane.
b) Formacion del mismo.
c) Motivaciôn del équipé.
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4.2 EL DEBER DE ELECCTON DEL EQUIPO HUMANO 
SELECCrOM DE PERSONAL
4.2.1. Planteamiento previo
La selecciôn de personal, de un modo cientifico no ha sido 
tomada en serio por la empresa espanola hasta que la contracciôn 
econômica del ano 1959, con la drâstica reducciôn de los créditos 
a las empresas, nos empezô a ensenar claramente los graves errores 
cometidos al contratar un personal que entré en las empresas por 
los procedimientos tradicionales, y del que raram ente se habia 
estudiado la adaptacion de sus aptitudes a las exigencias de los 
puestos de trabajo. Hasta aquel momento, el ingreso en las plan- 
tillas de las empresas se hizo con alegria, y cuando los negocios 
comenzaron a flaquear, las empresas se dieron cuenta de que mu- 
chos de sus hombres se habi'an convertido en hombre-problema a 
la hora de adaptarse a un mercado compétitive que exigia un equipo 
de calidad.
Aunque la legislacion laboral en m ateria de despido fue suavi* 
zada al reducirse los expedientes a una simple carta de despido, a 
partir de la Ley de Procedimiento Laboral, evidentemente este 
procedimiento no se podia aplicar por injuste y antisocial, lo que 
obligé a muchas empresas a la iniciacién de los fatidicos expedien­
tes de crisis regulados por el Décrété de 26 de enero de 1944, y 
mas recientemente regulados de nuevo por el Décrété 3090/1972 de 
2 de noviembre.
Estâmes enjuiciando una situacién histérica que hemos presen- 
ciado en «primera fila» pero elle no obsta para reconocer que el 
fenémeno de acercamiento a las modernas técnicas de seleccién de 
personal, fue intuido también por inteligentes empresarios al frente 
de negocios bien orientados que, o bien por inquietudes humanas, 
o bien por la clâsica posicién, entonces de moda, de im plantar las 
«relaciones humanas» como una técnica mas de buena organizacién, 
abrieron de par en par las puertas, prim ero a las empresas consul- 
toras, luego a los prim eros psicélogos profesionales espanoles que 
salieron de las Universidades de Madrid y al poco de la de Barcelo­
na, y después por una caterva de aficionados que a menudo mal- 
versaron la utilizacién de las técnicas psicotécnicas, llegando en al- 
gunos casos a desacreditarlas.
No es nuestro objetivo en este trabajo desarrollar monogrâfica- 
mente las técnicas de seleccién de personal, sino enjuiciar la situa-
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cion de la em presa espanola con respecto a este problema y sacar 
unas conclusiones pràcticas para el momento actual.
Para corrobar el avance que ban tenido en Espana las técnicas 
de selecciôn, a continuaciôn reproducimos el resultado de la encues- 
ta de la Asociacion Euiopea de Direccion de Personal sobre el 
empleo de técnicas de selecciôn.
De estas estadisticas podriamos deducir:
1. Que la mayoria de las empresas encuestadas han abierto de 
par en par sus puertas a las técnicas psicométricas.
2. Que las pruebas de personalidad se utilizan con discreciôn, 
dado lo delicado de su manejo e interpretaciôn. Lo mismo 
respecto a la grafologia.
3. Que no es todavia muy frecuente cmplear a consultores en 
estas m aterias.
4. Que los exâmenes medicos puedcn considerarse generaliza- 
dos en el ingreso.
Ahora bien, ^cual debe ser cl objetivo de una politica de selec­
ciôn? tQué medios deben ser cmpleados? c;Qué contrôles debemos, 
razonablemente, establecer para saber si acertamos? ^Se puede ha- 
b lar de selecciôn sin hablar de un bucn reclutamiento?
4.2.2. Politica de reclutamiento
Es évidente que un buen reclutamiento de mano de obra, ahorra 
tiempo, abarata la selecciôn y m ejora su eficacia. Tan to el recluta­
miento como la selecciôn no son mas que aplicaciones al tema de 
la planificaciôn de personal al que hemos dedicado amplio espacio 
en el capitulo III  de este trabajo.
Pero estimamos que una buena politica de reclutam iento exige:
a) Un buen conocimiento de las exigencias del puesto de tra ­
bajo de la empresa.
b) Una buena planificaciôn de personal.
c) Un conocimiento del «mercado de la mano de obra».
d) Establecimiento del numéro de hombres a reclutar para se- 
leccionar uno (relaciôn recluta-selecciôn).
Ya nos hemos referido repetidam ente a lo largo de este trabajo 
al punto a) siempre que hemos proclamado la necesidad de efectuar 
buenos anâlisis y descripciones de puestos de trabajo, cristalizados 
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Sin planificaciôn de personal no hay selecciôn ni reclutamiento, 
sino el clasico barullo, improvisaciôn y sorpresa diaria en que se 
couverte la contrataeiôn de personal en muchas empresas. El mila- 
gro de encontrar el hombre ideal para un determinado puesto en 
un tiempo record, no se puede realizar de ordinario.
El «mercado de mano de obra» hay que estudiarlo a fondo, 
aprovechando:
a) El contacte con otras empresas.
b) Las entrevistas de salida del personal.
c) Las propias entrevistas de selecciôn.
d) Las encuestas de salaries.
Nos vamos e referir brevemente a estas ultimas, con las que 
hemos tenido en estos ultim es anos experiencias interesantisimas.
Una buena encuesta de salaries ha de tener a nuestro modo las 
siguientes caractensticas;
1. Estai' centrada en ramas muy concretas de la producciôn 
o los servicios.
2. Estar basada sobre puestos de trabajo ti'picos, ya que las 
encuestas hechas sobre categorias laborales sirven para muy 
poco.
3. Han de recoger informaciôn sobre maximes, minimes y me­
dios, para dar margen a las variaciones debidas a las condi- 
ciones personales del titular.
4. Han de recoger informaciôn no solo sobre salaries, sino tam ­
bién sobre los bénéficiés sociales taies como previsiôn social, 
vivienda, economatos, comedores, cantinas, etc.
5. Para hacer comparaciones congruentes han de recoger infor­
maciôn sobre jornada de trabajo (numéro de horas) y vaca- 
caciones.
6. Han de basarse en un estricto anonimato de las empresas 
aportantes de dates. Sôlo asi se lograrân encuestas verda- 
deras.
Elle explica que la «empresa-base», es decir, la que recoge la 
informaciôn, ha de hacer un impecable juego limpio.
Aûn asi, nuestra experiencia nos dice que es muy dificil conse- 
guir una buena encuesta de salaries. Otra cosa muy distinta son 
los estudios a nivel nacional o internacional que efectüan consul- 
tores privados. Suelen ser interesantes estudios, que en el momento
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actual, con el accrcainicnto dc Espana en la Comuni dad Econo- 
mica Europea, pueden ser buenas herram ientas de trabajo para 
nuestras empresas.
Por ultimo, una breve referencia a la relacion recluta-selecciôn.
Séria muy socorrido para nosotros ci ta r indices sacados de 
libres o publicaciones especializados. La verdad es que no hay uno 
o varies indices que pudieran ser valides por la sencilla razôn de 
que en m ateria de personal, ya lo hemos dicho, no hay recetas. 
Sôlo podemos enunciar una régla de sentido comün: Cuanta mas 
alta sea la calificaciôn del puesto de trabajo para el que buscamos 
un candidate, mayor ha de ser el numéro de personas reclutadas. 
Esta régla, sin embargo, tiene un fallo, y es que muchas veces el 
mercado esta saturado y hemos de conform âm es con lo que se en- 
cuentre. Esta relaciôn, por otra parte, dependerâ de las condiciones 
ofrecidas.
En Espana, pese a las cifras optimistas oficiales sobre el pare, 
podemos decir que tenemos una cifra alta en la relaciôn recluta- 
miento-selecciôn. El problem a esta muy agravado ùltimamente en 
el sector de licenciados y titulados de Escuelas Técnicas Superiores. 
Somos entusiastas de las reformas educativas im plantadas en Espa­
na, pero ^se ha estudiado la capacidad de absorciôn de la industria 
de esta avalancha de titulados que salen? ^Se ha hecho un estudio 
nacional de «inventario» de personal e «inventario» de puestos de 
trabajo? Al redactar estas lineas hemos visto en la mesa de nuestro 
despacho una encuesta, que sobre esta materia, ha lanzado el Mi- 
nisterio de Educaciôn Nacional. Esperemos que sea util, aunque a 
decir verdad, estas encuestas pocas veces se contestan con el espi- 
ritu  que requiere este estudio, y desgraciadamente muchos, si lo 
hacen lo harân como un «trâmite».
El Decreto 3090/1972 recientemente promulgado, en su capitu­
lo I, dedicado a la politica de empleo y los servicios de empleo y 
colocaciôn, se propone entre otros objetivos un plan de evaluaciôn 
permanente y sistemâtico de las necesidades cuantitativas y cualita- 
tivas de la màno de obra; la investigaciôn de las tendencias de 
empleo en funciôn del desarrollo socioeconômico y de la evoluciôn 
lecnolôgica, estudio de la distribuciôn de empleos, etc.
No creemos que se haya hecho nada cientifico en este campo. 
Es posible que los titulados en el futuro tengan que ocupar puestos 
hasta ahora ocupados por personal que no lo es; es posible que 
ello nos lleve en las empresas a tecnificar nuestras plantillas enri- 
queciendo el contenido de los puestos en aras del principio de 
«pocos, buenos y bien pagados». La soluciôn y el planteamiento del
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problem a esta como quien dice a la vuelta de la esquina y m ientras 
tanto y a este respecto, queremos senalar que una de las fuentes 
de reclutamiento, que las leyes prevén y apenas se utilizan, son las 
oficinas de colocaciôn.
Sobre ellas queremos hacer algunas consideraciones: una ofici- 
na de colocaciôn debe cum plir estas misiones:
a) Poner en contacte la oferta y demanda de empleo.
b) Ordenar el mercado de trabajo estableciendo un catâlogo 
de ocupaciones que haga posible estos contactes de un modo con­
gruente.
c) Facilitar servicios de selecciôn a las empresas modestas y a 
precios asequibles.
Sin anim e de critica destructiva, nuestras oficinas de colocaciôn 
no cumplen estas misiones, quizà por falta de medios, pero eviden­
temente en Espana, cuando alguien quiere buscar un empleado, no 
acude a estas oficinas.
Empecemos por decir que la Ley de colocaciôn obrera de 1943 
es una Ley desfasada por el tiempo y que Reglamento de 9 de julio 
de 1959 régula una serie de organismes, unos del Estado (Ministerio 
de Trabajo), otros de Sindicatos y otros mixtos, que a nuestro en- 
tender debenan refundirse en un solo servicio nacional seme jante 
al que existe en otros pafses (Vg.: cl U. S. Employment Service, 
que visitâmes en 1960 en Washington y que unifica todos los esfuer- 
zos federales en esta materia).
For o tra  parte nos parece, que nada se perderfa, antes se gana- 
rfa, si se regulasen las agendas privadas de colocaciôn. En la prâc- 
tica, las empresas consulteras de selecciôn estân actuando como 
agencias de colocaciôn, y en muchos casos con competencia y efica­
cia, y sin embargo, sin un estatuto legal que les perm ita abierta- 
mente actuar como agencias de colocaciôn.
Si le preguntâsemos a cualquier trabajador espanol por la car- 
tilla profesional, muchos de elles nos dirfan: ^Qué es eso? Y sin 
embargo, esta claramente regulada como obligatoria en el articu­
le 75 del Reglamento antes aludido.
Por o tra parte, y con toda sinceridad, este docum ente esta muy 
desacreditado en los escasos âmbitos en que se utiliza (por ejemplo 
en la construcciôn), ya que en anos de «super-empleo» el obrero 
que consiguiô que se le reconociera una categorfa superior a la que 
normalmente tema, legalizô su situaciôn en la cartilla, apareciendo 
muchos «oficiales» que todo lo mas cran peones especialistas. En 
plan constructive queremos decir sobre las oficinas de colocaciôn:
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a) Consideraniüs necesario que se prestigien las oficinas de co­
locaciôn, mediante un contacte mucho mas estrecho con las em pre­
sas, que lleve a su ânimo el dirigirse a estas oficinas en deman­
da de mano de obra, porque tenga garantias de un buen y eficaz 
servicio.
b) Es totalm ente necesario que el nomenclator nacional de ofi- 
cios y profesiones que obligatoriamente debe confeccionar la Direc- 
ciôn General de Empleo en virtud de los articulos 85-86-87 del Regla­
mento antes aludido, se mantenga al dia, se divulgue y se extienda 
a las Ordenanzas Laborales de un modo obligatorio. Al cabo de los 
anos el barullo de la clasificaciôn profesional del trabajador es 
Iremendo y hasta caben rasgos hum onsticos... (En la Ordenanza de 
la construcciôn se régula una categorfa de «Jefe de Personal» a un 
nivel bajfsimo).
A este respecto, como un ejemplo de catalogaciôn de empleos, 
citamos el «Dictionary of ocupational titles» que en très volûmenes 
édita el citado U. S. Employment Service y que perm ite un lenguaje 
comün en m ateria de clasilicaciôn profesional en todo el pals.
c) Nos parece que séria una actividad muy util y que podrla 
autofinanciarse el que estas oficinas de colocaciôn pudieran ofrecer 
servicios de selecciôn a las empresas.
Ultimamente han aparecido unas disposiciones sobre empleo se- 
lectivo que se refieren a los trabaj adores m aduros (Decreto 2431/66 
y 1293/70) y sobre trabaj adores minusvâlidos (Decreto 2531/70). 
Compartimos plenainente la inquietud del Ministerio de Trabajo 
por estos problemas, y creemos firmemente que tanto un traba ja­
dor m aduro como el minusvâlido pueden rendir perfectam ente en 
las empresas en un puesto apropiado. Sin embargo, no deberâ ex- 
traharnos la desconfianza de las empresas ante los «Registros» de 
carâcter oficial que estas disposiciones entranan. Es menester, para 
lograr actitudes positivas que las oficinas de colocaciôn creen un 
clima favorable hacia sus «Registros» y desde luego que el Estado 
en sus ingresos no ponga dificultades y limites de edad para el ingre­
so en sus Cuerpos.
El Decreto que hemos citado varias veces en este eplgrafe, abre 
un rayo de esperanza, toda vez que recoge toda esta inquietud que 
hemos expresado acerca de las oficinas de colocaciôn, y al parecer 
existen im portantes proyectos para potenciar a corto plazo las 
mismas.
Concluimos este punto, afirmando que, dado un suficiente cono­
cimiento de los puestos de trabajo, un buen conocimiento del mer-
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cado dc mano dc obra y un conocimiento de las necesidades de per­
sonal a través de una buena planificaciôn, la politica de personal en 
cuanto a reclutam iento debe obtener una fluidez de candidatos para 
ser sometidos al proceso de selecciôn, en la proporciôn que razona­
blemente nos postule la situaciôn concreta y acudiendo a las fuen­
tes clâsicas de reclutam iento (anuncios, hojas de solicitud, colegios 
profesionales, familiares de cmpleados, Universidades y centros do- 
centes, y preferentemente agencias de colocaciones püblicas o pri­
vadas).
4.2.4. Objetivos de una politica de selecciôn
Una buena politica de selecciôn de personal, basada en un reclu­
tam iento previo, debe tener los siguientes objetivos funcionales:
1. Lograr especificaciones claras de los requerimientos de cada 
tarea.
2. Asegurar una fluidez de reclutamiento, fijando de antemano 
la relaciôn recluta-selecciôn.
3. Desarrollar procedimientos de selecciôn, cuidadosamente es- 
tudiados, técnicamente aceptabics y aplicados con espiritu 
jus to.
4. Promover una informaciôn previa a los aspirantes, de las 
caracteristicas econômicas, posibilidades de ascenso, clase 
de trabajo y condiciones minimas que han de reunir las 
mismas.
5. Promover una buena acogida a los selcccionados para acele- 
ra r la integraciôn.
Como objetivos operativos que cuncreten los anteriores, pode­
mos citar;
1. Recibir peticiones de nuevo personal, reclutarlo y someterlo 
a un proceso de selecciôn (funciôn administrativa).
2. Elegir el proceso mas adecuado para cada grupo de tareas 
y adm inistrar unas pruebas (funciôn técnica).
3. Establecer unas normas de selecciôn para cada nivel (fun­
ciôn técnica).
3. Establecer unas normas de selecciôn para cada nivel (fun­
ciôn técnica-normativa).
Estos objetivos deben de estar basados en una filosofia que 
puede variar de unas empresas a otras, o segûn las circunstancias
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o Icgislacioncs, Algunas dc estas poh'ticas, y solo a modo de ejemplo 
podrian ser:
a) «En igualdad de condiciones dar preferencia a los hijos dc 
los cmpleados».
b) «Establecer unos nivel es minimos dc cultura para cl in­
greso».
c) «Dar preferencia al personal local».
d) «No hacer excepciones respecto a la obligatoriedad de efec­
tuar las pruebas de selecciôn».
e) «Poner topes de edad al ingreso en la empresa».
Con este sencillo esquema de lo que es la politica de selecciôn, 
vamos a formulai' unas conclusiones sobre estas politicas:
a) Una selecciôn de personal, como funciôn permanente en la 
empresa, esta condicionada por la planificaciôn de personal, el volu- 
men de empleo futuro e indices de rotaciôn de la propia empresa. 
Son muy pocas las empresas que necesitan m antener una secciôn o 
departam ento permanente.
b) Una funciôn de selecciôn de ordinario no es mas una fun­
ciôn de sustituciôn de efectivos humanos o de ampliaciôn de los 
mismos. Su mecànica es sencilla pero de contenido delicado. Es 
mucho mas incômoda la politica de sustituciôn por la urgencia en 
que a veces se plantea.
c) Los resultados de una buena selecciôn tardan en notarsc. 
Los de la mala resaltan enseguida. Sin embargo, es una funciôn 
agradecida, da frutos brillantes, «se nota» al cabo de cierto tiempo 
y da prestigio a la funciôn de personal ante el mando.
d) La selecciôn es una técnica, un pronôstico, una diagnosis 
humana. Es falible.
e) La elecciôn de los hombres de un equipo es decisiôn indele- 
gable de un jefe. La selecciôn facilita esta elecciôn, pero la ultima 
decisiôn nunca debe tom arla el Departamento de Personal, sino la 
linea.
f) La selecciôn debe ser realista. No existen «super-hombres».
Como afirm a Nowell C. Kephert (52) «el aspecto mâs im portante 
de este proceso de selecciôn es el que esta basado en realidades. 
Es la realidad la que sustenta tal proceso desde el principio hasta 
el final. En un buen proceso de selecciôn no hay lugar para los 
presentimientos, adivinanzas, intuiciones e hipôtcsis».
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4.2.4. Medios de una politica de selecciôn
Quizâ no haya técnica dentro de las técnicas de personal con 
mâs medios a su alcance. Esta diversidad de medios nace de;
a) Que los individuos son todos diferentes y que se diferencian 
entre otras cosas:
— En sus aptitudes.
— En sus rasgos de personalidad.
— En sus aptitudes fisicas sensoriales.
En sus aptitudes
— Cada hombres es mâs apto para unos trabaj os que para 
otros.
— La selecciôn asi hace mâs satisfactorio el trabajo y al mismo 
tiempo m ejora los rendimientos.
— Pero el problem a no se acaba alli. Las aptitudes se pueden 
desarrollar y la selecciôn hay que ligarla con la promociôn.
Las aptitudes se distribuyen aproximadamente dentro de una 
poblaciôn estadistica siguiendo la «distribuciôn normal» o curva 
de distribuciôn de Gauss.
Esto que es cierto al hacer selecciôn, tenemos que moderarlo 
teniendo en cuenta los factures sélectives y de azar que intervienen.
El mando debe com prender esto pero para com prender a los 
muy buenos y a los muy malos, y a los medios. Esto es im portante 
tenerlo en cuenta cuando ne tra ta  dc problemas de distribuciôn de 
primas, calificaciones, producciôn, etc.
La distribuciôn normal falla muchas veces:
1. En tareas complejas la am plitud de la curva de distribuciôn 
es mâs amplia que en tareas simples (politica de traslados y 
distribuciôn de personal: Fom entar a los mâs altos en apti­
tudes y trasladar a los mâs flojos a tareas mâs simples).
2. La prâctica no iguala la habilidad para producir. Las dife- 
rencias en la aptitud para aprender una tarea pueden incre- 
m entar mâs las diferencias. Por eso basar la selecciôn sôlo 
en experiencia es un error.
3. La distribuciôn normal se refiere a poblaciones iguales, si 
no se suelen dar distribuciones bimodales. También un mal 
sistem a de estimulos puede producir modas. Si sôlo se fo­
m enta al muy bueno, el de en medio se desalienta.
4. Una buena selecciôn previa o vice vers a una mala selecciôn
138
produce sesgo sdandose asim etrias en la curva de distri-
bucion.
Entre una larga lista de aptitudes, senalamos las mas usuales 





— Inteligencia m atem atica
— Fluidez verbal.
— Atenciôn difusa y concentrada.




Ya sabemos cômo la personalidad del individuo esta condicio- 
nada por factores fisiolôgicos, aptitudes mentales y fisicas, tempe- 
ram ento y carâcter.
A efectos de selecciôn nos interesan los rasgos de personalidad:
Asi por ejemplo en el test C. E.P. (editado por el INPAP y adap- 





En la industria nos interesan otros muchos rasgos: Vg.: hones 
tidad, perseverancia, jovialidad, dominio, emocionalidad, capacidad 
de adaptaciôn, sociabilidad.
Los rasgos fiscos estân muy ligados a la personalidad. Dependen 
también de aspectos hereditarios, del funcionamiento de las glân- 
dulas tiroides y paratiroides, endocrinas, etc.
Los métodos que se emplean en la industria para el estudio de 
la personalidad suelen ser;
— Cuestionarios de personalidad.
— Tests proyectivos.
— Técnicas de calificaciôn por el mérito.
— Grafologia.
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Es condicion indispensable para que los cuestionarios sirvan 
para al go, que el sujeto sea sincero, Por ello, este rasgo suele 
mcdirse con «escalas de mentiras».
Los cuestionarios son mâs recomendables para ser aplicados 
al personal colocado mâs que al de nuevo ingreso. Pueden ayudar 
a adaptar a los individuos dc la empresa y se utilizan con éxito 
en la orientacion profesional.
Sin embargo, los indices dc validez de estos cuestionarios no 
suelen ser muy altos.
La entrevis ta, compléta mucho estos sistemas y refuerza su 
validez.
En sus aptitudes fisicas y sensoriales
La exigencia de los puestos de trabajo condiciona la necesidad 
de poseer aptitudes de este tipo para determinados puestos dc 
trabajo.
Para detectar estas, el reconocimiento medico y en general la 
labor del medico de em presa es un elemento bâsico.
Velocidad de reacciôn, agudeza visual, agudeza auditiva, habili­
dad manual, coordinacion bimanual y visomanual, etc., son apti­
tudes, entre otras, de este grupo.
En sus actitudes
Los hombres también son diferentes en sus actitudes. Actitud 
es cierta tendencia mental que représenta una predisposiciôn para 
interprétai' los hechos sociales. Son bâsicas en el planteamiento de 
toda la psicologia social.
Los bombes que vamos a sclcccionar, nos vienen a la empresa 
con determinadas actitudes que los HECHOS de nuestra industria 
las convierten en favorables o desfavorables.
Estas actitudes estân muy condicionadas por un lado por fac­
tores de la propia personalidad, por las emociones, salud, grado 
de dcscanso, y por otro, estân influenciadas por el ambiente, con- 
vicciones de los padres, grupo social, grado de informaciôn, etc.
Las actitudes caracterizan a ciertos tipos como el «rebelde», «el 
sumiso», «el lider».
En selecciôn hay que tenerlos en cuenta y sobre todo hay que 
contar con ellos. Hoy sc le da una gran im portancia incluso por 
cncima de las propias aptitudes en selecciôn.
Las actitudes son influenciables.
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También se da gran im portancia en selecciôn a las tendencias 
vocacionales, siendo muy usual la utilizaciôn de cuestionarios de 
intereses, v. g.: cuestionario de Kuder.
b) Que las tareas son todas diferentes.
Diferencias en los îrabajos
Los trabajos para los que seleccionamos son distintos también.
Se han querido hacer muchas clasificaciones, ninguna compléta. 
Asi es usual hablar de DIRECTIVOS, TECNTCOS, ADMINISTRA­
TIVOS, PERSONAL CUALIFICADO y PERSONAL INCUALIFICA- 
DO para designar grupos de tareas cubiertas por este tipo de per­
sonal.
Pero en realidad en el extremo ante cada trabajo, dadas sus 
EXIGENCIAS, habria que disenar un adecuado PROCESO de se­
lecciôn.
Esto no siempre es posible, por lo que en selecciôn hay que 
hacer procesos por bloques de trabajos similares, buscando asi una 
economia necesaria.
El ideal al hacer selecciôn es poseer las caracteristicas y exi­
gencias de trabajo para deducir de esto cl m ejor proceso. Esto no 
es ni mâs ni menos que poseer un ANALISIS PROFESIOGRAFTCO.
Los fines de este anâlisis son los siguientes:
1. Describir objetiva y detalladamente todas las fases y ope- 
raciones que la preparaciôn y ejecuciôn de la tarea com- 
prenden.
2. Determ inar las aptitudes, conocimientos y rasgos motiva- 
cionales que su eficaz realizaciôn parecen exigir.
Un anâlisis tiene cuatro partes:
1. Identificaciôn de la tarea y descripciôn de sus condiciones 
externas: Ambiente fisico, materiales, instrum ental y mâqui- 
nas empleadas, retribuciôn, etc. (Caracteristicas générales 
segûn el profesor Siguan.)
2. Descripciôn de forma abreviada y fiel de las operaciones 
de cada tarea:
— Lo que hace.
— Para qué lo hace.
— Cômo lo hace.
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3. Exigencias de la tarea:
— Conocimientos générales.





— Cooperaciôn y contactes.
4. Otros dates:
— Forma norm al de recluta.
— Forma norm al de entrenam iento y aprendizaje.
— Forma normal de ascenso.
Monografias profesionales
Son un estudio donde se analizan las condiciones de un trabajo 
profesional (caracteristicas générales, sociales, econômicas, ambien- 
tales y tecnolôgicas). En ellas se hace una descripciôn del trabajo, 
descomponiéndolo en sus ciel os o fases y haciendo recalcar sus 
puntos claves, term inando en un profesiograma donde se expresen
las cualidades requeridas para la ejecuciôn del trabajo  y la va-
loraciôn de su im portancia reîativa en una escala previamente es- 
tablecida. La expresiôn grâfica de esta ultim a se llama perfil pro- 
fesiogrâfico o psicograma.
Los anâlisis profesiogrâficos se hacen:
— Por experiencia u observaciôn directa del trabajo.
— Cuestionarios al operario.
— Entrevista con el operario.
— Entrevista con el mando.
— Métodos mixtos. 
^Qué medios se utilizan tradicionalmente en selecciôn de per­
sonal?
a) Procedimientos tradicionales:







— Los test de aptitudes y personalidad.
— Los exâmenes profesionales.
— Los exâmenes fisico-médicos.
— Grafologia.
No es el objeto de nuestro trabajo el describir las técnicas an­
tes mencionadas, que pertenecen mâs bien al campo especifico de 
la psicologia industrial, pero acerca de los medios en selecciôn 
queremos afirm ar lo siguiente:
La selecciôn es un proceso y como tal es una combinaciôn de 
técnicas. Por ello no pueden valer «fôrmulas» générales, sino que 
cada situaciôn reclam arâ el utilizar unas u otras técnicas.
El orden de aplicaciôn de los procedimientos o técnicas ha de 
hacerse aplicando un principio de economicidad y de lôgica. Por 
tanto, aqui el orden puede alterar el resultado.
Los periodos de prueba en las empresas espanolas suelen ca- 
recer de un seguimiento adecuado. Las consecuencias son graves: 
Pasado el periodo de prueba, normalmente el candidato se con- 
vierte en fijo desde el punto de vista laboral.
La recomendaciôn a fuerza de abuso de la misma ha pasado a 
segundo piano. Hoy la recomendaciôn a lo mâs sirve como refe­
rencia o como garantia de ser llamado a unas pruebas que son 
objetivas. La recomendaciôn en algunos casos y por determinadas 
empresas es reprobada abiertamente.
La entrevista bien hecha es imprescindible siempre en toda 
selecciôn.




— Ser aplicados o interpretados por profesionales solventes.
La selecciôn da como resultado el diagnosticar para cada tarea 
unos individuos adecuados. La elecciôn final de estos hombres co­
rresponde al mando. El periodo de prueba perfecciona la elecciôn.
Como afirm a Ruch (53):
«1. No espere que un test le resuelva todos sus problemas.
2. No confie exclusivamente del consejo de profesores.
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3. No cspcre podcr trasladar un programa completo desde 
o tra empresa.
4. No considéré los tests solo como medios para rechazar 
empleados.
5. No espere que un program a de tests sea perfecto.
6. No se de je enganar por el nombre de un test.
7. No comience un program a de tests hasta que tenga una 
persona capaz de manejarlos».
4.2.5. Control de la politica de selecciôn
Una buena selecciôn debe notarse al cabo de cierto tiempo.
(-Cômo podemos controlar sus resultados?
— Cuando un porcentaje alto de sujetos seleccionados pasa fa- 
vorablemente el periodo de prueba.
— Cuando existe alta correlaciôn estadistica entre los resulta­
dos de la selecciôn y la calificaciôn de los sujetos en el 
trabajo.
— Cuando las propias pruebas psicotécnicas son validadas en 
la propia empresa y dan resultados satisfactorios.
— Cuando los jefes piden con fe al departam ento encargado 
de la selecciôn sus necesidades de sustituciôn o ampliamente 
porque han comprobado los buenos resultados que han dado 
los individuos que se les han enviado.
— Cuando en definitiva estamos enriqueciendo el potencial hu­
mano de la empresa y el inventario de personal lo acusa 
mejorando sus indices.
4.3. EL DEBER DE FORMACION DEL EQUIPO HUMANO
LA FORMACION PROFESIONAL
4.3.1. Planteamientos previos
Creemos exista mucha confusiôn en el mundo empresarial so­
bre lo que es formaciôn profesional. A menudo, se confunde la 
formaciôn profesional con ciertas obras sociales (becas, boisas de 
estudio, préstam os al honor, etc.) que algunas empresas con mâs 
o menos sentido «social» conceden a sus empleados. Por ello, 
séria buenos antes de définir nuestro punto de vista sobre tan im­
portante cuestiôn, centrar el concepto de qué se entiende por for­
maciôn profesional.
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Raymond Vatier (54) dice que es «un conjunto de acciones sus­
ceptibles de poner a los hombres y a los grupos en condiciones 
de asum ir competentemente sus funciones actuales o las que les se- 
rân  confiadas para la buena m archa de la empresa».
Nos parece una excelente definiciôn de la que queremos des- 
tacar très conceptos:
a) La formaciôn profesional busca la competencia profesional 
de los hombres para ejercer uno o varios puestos de trabajo.
b) La formaciôn profesional tiene un sentido actual y dinâ- 
mico.
c) La formaciôn profesional debe buscar la promociôn del 
hom bre hacia el futuro.
No son estos conceptos los ûnicos vâlidos en la formaciôn pro­
fesional, pero los destacamos como im portantes.
William Me Gehee y Paul W. Thayer afirm an (55): «El adies- 
tram iento tiene una finalidad especifica dentro de la industria. 
Tiene que desarrollar unas experiencias que desarrollen o modifi- 
quen el com portamiento de los empleados de tal form a que lo que 
el empleado realiza en su trabajo sea eficaz para los fines y obje­
tivos de la organizaciôn».
Este es otro aspecto im portantisimo. La formaciôn profesional 
industrial llevada a cabo por la propia empresa ha de ser realista. 
De otro modo pierde eficacia.
La formaciôn profesional, para nosotros, ha de ser eminentemen- 
te humana. Se tra ta  de desarrollar aptitudes y modificar actitudes. 
Un plan de formaciôn que no sea capaz de reunir estas dos condi­
ciones habrâ formado autôm atas, no hombres compétentes.
Sin embargo, como siempre ocurre, una politica de personal 
especifica como es la formaciôn, no puede desarrollarse con inde- 
pendencia de otras politicas de personal; especialmente va muy 
ligada a la politica de promociôn.
Una em presa que gasta grandes cantidades de dinero en form a­
ciôn y, V. g., lleve una desastrosa politica de salaries o improvise 
la politica de selecciôn o formaciôn, estâ tirando su dinero, estâ 
form ando hombres para las empresas de la competencia.
En definitiva, como asegura el mismo Raymond Vatier, son 
aquéllos que saben, pueden y quieren ejecutar su trabajo. Es decir, 
la competencia profesional se logra a base de pedagogia, aptitudes 
y motivaciôn. Es, pues, un problem a no sôlo técnico sino humano.
Otro aspecto im portante y previo es el de considerar que el 
dinero que gastamos en formaciôn profesional no es un m ero gasto,
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sino que es una auténtica inversion que debe incluirse en todo caso 
en los presupuestos de explotaciôn, ya que es un gasto de mante- 
nimiento del equipo mâs im portante y bâsico de la empresa: el 
hombre.
La formaciôn profesional no es exclusivamente la formaciôn 
obrera como muchos sôlo quieren ver. Esta debe abarcar todos 
los escalones de la empresa y tan formaciôn es la de directives, co­
mo la de mandos medios o la de los administrativos.
La responsabilidad de la formaciôn profesional del equipo hu­
mano es funcionalmente tarea de los mandos con respecto a sus 
hombres. Los Departamentos de Personal o de Formaciôn, en su 
caso, son meros asesores y facilitadores de medios. Nunca un 
mando debe delegar en estos departam entos la formaciôn como 
responsabilidad, sino como servicio.
La formaciôn profesional, como conjunto de acciones, abarca 
un ciclo muy amplio que va desde la prâctica y experiencia en el 
propio trabajo al curso de especializaciôn. La formaciôn de los 
hombres a quienes mandamos es tarea de cada dia, de cada hora, 
es la huella del buen mando, al igual que el ensenar es dejar la 
huella del m aestro en el alumnado. Creer que form ar es sôlo man- 
dar a nuestros empleados a un curso y esperar el milagro, es to­
talm ente errôneo.
La formaciôn profesional eues ta tiempo y dinero. Unos resulta­
dos eficaces no se palpan sino después de varios anos de labor. 
Los resultados pueden ser, sin embargo, del «ciento por uno». Una 
plantilla renovada al cabo de los anos por ingreso de chicos pro- 
cedentes de Escuelas de Oficialia, unos técnicos formados desde 
la terminaciôn de sus carreras con formaciôn teôrica y prâctica, 
la reconversiôn y puesta a punto de nuestros hombres por la 
Formaciôn Profesional Acelerada, los cursos a mandos superiores, 
medios e intermedios, la instrucciôn program ada para aprovechar 
al mâximo las posibilidades de los «huecos» libres, etc., aparté de 
desterrar rutinas y malos hâbitos, redunda en beneficio de la ca­
lidad, de la moral del personal, de las posibilidades de promociôn 
y hasta es un magnifico punto de partida para la reestructuraciôn 
de la empresa.
La formaciôn profesional, como tarea educativa es responsabi­
lidad de la sociedad en su conjunto, por lo que no podemos cargar 
a la empresa con la responsabilidad exclusiva de este tema. Se 
impone una coordinaciôn de esfuerzos, y a que actualm ente estân 
disperses (Ministerio de Educaciôn y Ciencia, Ministerio de Tra­
bajo, Sindicatos, Mutuaîidades Laborales, etc.).
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La formaciôn profesional tiene grandes ventajas para la em­
presa y los trabaj adores. Algunas de estas, sin que consideremos 
exhaustiva la lista, podrian ser:
a) Reducciôn de desperdicios.
b) Mejora de métodos.
c) Reducciôn de absentismo y rotaciôn.
d) Reducciôn del tiempo de aprendizaje.
e) Reducciôn de la supervisiôn.
f) Reducciôn de costes.
g) Reducciôn del coste de conservaciôn de la maquinaria.
h) Reducciôn de conflictos laborales.
i) Mejora de la calidad.
j) Reducciôn de accidentes.
k) Mejora de la informaciôn.
1) Mejora de la moral de trabajo.
4.3.2. La Formaciôn Profesional y la niieva Ley de Educaciôn
Los articulos 40, 41 y 42 de la Ley 14/1970 de 4 de agosto, Ge­
neral de Educaciôn y Financiamiento de la Reforma Educativa, 
contempla la formaciôn profesional estableciendo como «finalidad 
especifica la capacitaciôn de los alumnos para el ejercicio de la 
profesiôn elegida, ademâs de continuar su formaciôn integral.
Très grados establece el articulo 40 de la Ley de Educaciôn:
a) Para los procedentes de la Educaciôn General Bâsica que 
no prosigan el bachillerato.
b ) Para los Bachilleres o los que procedan de la Formaciôn 
Profesional de prim er grado.
c) Para los procedentes de Facultad o Escuela Técnica Supe­
rio r y los que term inaron la Formaciôn Profesional de segundo 
grado.
El articulo 41 abre las puertas a una formaciôn no sôlo profe­
sional, sino a «cuestiones de orden social, econômico, empresarial 
y sindical que comûnmente se presentan en ella», y a una «colabo- 
raciôn de las Asociaciones y de los Colegios Profesionales, asi como 
de las empresas dedicadas a las actividades de que se trate».
En el articulo 42, el Gobierno se réserva la exclusiva en ma­
teria de aprobaciôn de planes de estudio, si bien, abre un abanico 
de colaboraciones incluso con «Entidades interesadas de carâcter 
pùblico o privado», por lo que cabe pensar unâ colaboraciôn con 
las Empresas.
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Parece, es pronto para opinar, que hay un rayo de esperanza 
a una colaboraciôn con el mundo industrial, principal recipienda- 
rio de los alumnos de Formaciôn Profesional y con el que hasta 
ahora se ha contado poco o muy poco. En el sentido de la cola­
boraciôn, justo  es decirlo, el Ministerio de Trabajo y la Organiza­
ciôn Sindical han sido mucho mâs asequibles en esta colaboraciôn 
que se ha hecho en algunos casos en un plazo de igualdad me­
diante la forma de conciertos. El Ministerio de Educaciôn y Ciencia 
tiene una oportunidad magmfica ahora de contar con las empresas 
para hacer en la nueva Ley una formaciôn profesional para  ellas 
y con ellas. Si la sabe aprovechar, el dinero que se gaste serâ 
eficaz. Si no lo hace, podemos caer en un ciclo irreal de formaciôn 
y las empresas nuevamente tendrân que seguir haciendo formaciôn 
por su cuenta.
4.3.3. Objetivos de la formaciôn profesional en la empresa
^Qué objetivos se pueden conseguir en la empresa con la for­
maciôn profesional?
a) Sum inistrar a nuestro. personal conocimientos nuevos apro- 
piados a las especificaciones y exigencias de los puestos de trabajo.
b) Desarrollar, a través de ella, las aptitudes manuales e in- 
telectuales.
c) Elevar el «tono profesional» actual de nuestros especialistas 
y técnicos.
d) Modificar actitudes, rutinas y malas costumbres introduci- 
das en los procedimientos de producciôn y supervisiôn.
e) M ejorar la colaboraciôn, introduciendo el espiritu de equipo.
f) M ejorar el estilo de mando.
Estos objetivos amplios y ambiciosos hay que concretarlos en 
objetivos especificos y operativos, que deben ser cuanto mâs pre- 
cisos mejor. Para ello es necesario, al acometer el problem a de 
la formaciôn profesional, program ar los siguientes pasos:
1. Determinaciôn de las necesidades de formaciôn
— Por niveles profesionales.
— Por especificaciones o areas concretas.
Esta concrecciôn se puede hacer estudiando el inventario de 
personal, estableciendo una colaboraciôn y contacte permanente
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con los mandos, a través de los cuestionarios de calificaciôn o por 
cualquier otro sistema que nos dc con realismo el cuadro de ne­
cesidades.
2. CONCRET ANDO LOS MEDIOS a poner en juego, de los que 
hablaremos en el punto siguiente
3. ESTABLECIENDO UN REGISTRO DE RESULTADOS Y  UN 
PLAN DE CONTINUIDAD {FOLLOW-UP) QUE NOS PERMITA  
EL CONTROL DE MEDIOS Y  OBJETIVOS
4.3.4. Las técnicas y  los medios de formacion profesional en la 
empresa
Vamos a hacer un recorrido somero y a establecer unas pre- 
misas sobre las principales técnicas hoy en vigor en la empresa 
espanola. Nos referimos:
a) A las Escuelas de Aprendices y al aprendizaje en general.
b) A la Formaciôn Profesional Acelerada.
c) A la Instrucciôn Programada.
d) A los cursos de Formaciôn de Mandos.
e) A la organizaciôn de cursos en general.
f) A la utilizaciôn de medios de formaciôn ajenos a la propia 
empresa.
1. E l aprendizaje y las Escuelas de Aprendices
El aprendizaje como instituciôn, tiene una larga historia que 
se rem onta a la época gremial. Desde el punto de vista legal, el 
aprendizaje esta regulado por la Ley de Contrato de Trabajo, siendo 
obligatorio para los em presarios el m antener en sus plantillas un 
determinado porcentaje de aprendices.
Desde nuestro punto de vista, el aprendiz es una figura que 
como tal ha desaparecido de gran parte de la industria. Las razo- 
nes son obvias:
— Los procesos de producciôn se han modificado sustancial- 
mente y la especializaciôn ha hecho imposible la coexisten- 
cia del m aestro y el aprendiz en un mismo proceso.
— El concepto de oficialia ha sufrido una radical transform a- 
ciôn.
— Los oficios clâsicos han quedado reducidos casi exclusiva­
mente a los procesos de mantenimiento y conservaciôn.
— La polivalencia va siendo una forma muy norm al de cualifi- 
caciôn profesional.
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De donde deducimos que la obligaciôn legal, antes apuntada, 
debe ser suprimida, salvo las empresas que por su tamano y carac­
teristicas mantengan escuelas de aprendices.
El aprendizaje desde el punto de vista escolar industrial es el 
proceso que se cursa en las escuelas de aprendices para obtener 
la oficialia.
Destacan entre estas escuelas por la concepciôn de la ensenanza 
y por sus instalaciones, la Instituciôn Sindical Virgen de la Paloma, 
fundada por Orden Ministerial de 28 de mayo de 1946 y que ha 
dado muchas promociones en artes grâficas, automovilismo, car- 
pinteria, delineaciôn, electricidad, mecànica y metalurgia.
En cuanto a las Escuelas de Aprendices dentro de la empresa, 
nos parece que deben tener las siguientes notas que las deben 
caracterizar:
1. Han de estar dotadas de un buen material de ensenanza. 
Es un error ensenar con aparatos y herram ientas usadas y 
defectuosas.
2. Dada la edad de los alumnos (14 a 18 anos) han de comple- 
m entar la ensenanza profesional con una formaciôn moral, 
civica y humana.
3. Han de hacer orientaciôn profesional como procedimientos 
de garantia para evitar la elecciôn de caminos equivocados 
a los muchachos.
4. Han de cuidar la selecciôn de alumnos, los programas, las 
pruebas, los profesores, etc., procurando que todo ello sea 
de prim era calidad.
5. Han de estar pensadas en las especialidades de la propia 
empresa.
Por lo que hemos afirmado en el punto 4.3.2., a la vista del 
desarrollo de la nueva Ley de Educaciôn, creemos que las clâsicas 
Escuelas de Aprendices estân llamadas a ser sustituidas por Es­
cuelas de Formaciôn, para los alumnos procedentes de la Ensenanza 
General Bâsica.
2. Formaciôn Profesional Acelerada
Vamos a dar una breve idea de lo que es la Formaciôn Pro­
fesional Acelerada.
En lineas générales, es una «acumulaciôn de experiencias y di­
ficultades, en un corto espacio de tiempo». Por lo tanto, es un 
medio de emergencia para form ar profesionales, a la vista de las
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pavorosas cifras de déficit de profesionales, sobre todo a partir de 
la segunda guerra mundial, ya existen particularm ente en Europa.
El profesor SUTER, ùn psicôlogo de Zurich, fue al parecer el 
predecesor de esta especialidad. Realizô sus prim eras experiencias 
en 1930 en la «Batly Shre Factory». CARRARD, su ayudante, fundô 
el Institu to  de Psicologia Industrial de Zurich.
Después de la segunda guerra mundial, se desarrollo este mé- 
todo en gran manera debido al déficit por bajas de guerra. Fue 
Mr. WILLIAM BERENSCHOT, Jefe de Readgovend Bureau Jr. B. W. 
Berenschot, una empresa de consultores por él fundada, el que 
basândose en el T. W. I. norteamericano y en colaboraciôn con 
los profesores SILBERER y DA SILVA, montô varios planes de 
Formaciôn Profesional Acelerada.
En América del Norte se conocc la F. P. A. con el nombre de 
Master Training Concept (M. T. C.).
La F. P. A. se utiliza:
— Para entrenar operarios completamente nuevos.
— Para entrenar operarios completamente nuevos.
— Para entrenar operarios antiguos a nuevos métodos.
— Para m ejorar el tono dc los buenos operarios.
— Para m ejorar bajas ejecuciones.
— Como método de promociôn para el ascenso.
— Para adaptar a obreros parados.
Ademâs, desde el punto de vista humano, busca:
— O rientar al operario en el lugar en donde va a trabajar.
— Desarrollar en él actitudes positivas.
— Desarrollar en él la actividad précisa para hacer el trabaja.o
Sus campos son amplfsimos.
E ntre otras, se han desarrollado en Espaha en las Escuelas 
Sindicales las especialidades de:
— Fontaneria.
— Calefacciôn central.

















Las reglas mas im portantes de la Formaciôn Profesional Ace- 
lerada son:
— Hacer que el aprendiz aprenda haciendo.
— Hacer que el aprendiz aprenda una sola cosa a la vez.
— Dar al aprendiz la posibilidad de absorber lo que aprenda.
Una Escuela de Formaciôn Profesional Acelerada, que frecuente- 
mente se monte a nivel de empresa, debe reunir entre otras las 
siguientes condiciones:
— Debe ser amplio y montado con espJendidez,
— Debe reunir excepcionales cualidades higiénicas.
— Debe ser alegre.
— Debe estar dotado de pizarras y m aterial escolar abundante
y bueno.
— El utillaje debe ser modcrno. Es equivocado llevar aqui lo
que no sirve.
— Debe estar rodeado de zonas de esparcimiento.
La F. P. A. es muy interesante como arma para com batir la falta 
de mano de obra especializada. Ante la impotencia de los métodos 
normales de formaciôn por lo largos y costosos que resultan, la 
F. P. A. ha iniciado en el terreno industrial acompafiada casi siem- 
pre del éxito.
La F. P. A. es boy fâcil de introducir en la empresa existiendo 
en Espafia una amplia experiencia altamente positiva. Hay consul- 
tores experimentados capaces de prestar un asesoramiento para la 
formaciôn de técnicos y monitores, asi como unas excelentes Es- 
cuelas Sindicales de Monitores. Es pues un método interesante, 
adecuado para los usos que hemos expuesto y muy apropiado para 
la situaciôn espafiola del momento.
152
3. Formaciôn de mandas intermedios
La formaciôn de mandos es una de las cuestiones mas delicadas 
a abordar en una empresa. Pero evidentemente también, una de 
las cuestiones mas urgentes. En general, cuando se habla de form a­
ciôn de mandos, suele entenderse que nos estamos refiriendo exclu- 
sivamente a la formaciôn de los llamados mandos medios e interm e­
dios. Y nada mas errôneo que abordar esta formaciôn sin comenzar 
por la formaciôn de los mandos superiores. El fracaso de una fo r  
maciôn de mandos, que vuelque toda su actividad en los mandos 
medios e intermedios y olvide a los superiores, nos llevaria a una 
conclusiôn: los mandos de abajo se estrellarian ante la incompren- 
siôn de los mandos superiores. Con ello, se han dado casos en que 
esta formaciôn incluso ha sido contraproducente.
Lo prim ero que tenemos que confesar es la gran confusiôn que 
existe en la terminologla. ^Qué es un mando medio? ^En que se 
diferencia del mando intermedio? ^Qué es un mando titulado o 
profesional? <îQué es un mando superior? Vamos, brevemente, a 
tra ta r de enm arcar cada uno de ellos, y después abordaremos el 
tema de la formaciôn.
Mando superior: Es el que, a las ôrdenes directas de la Direc- 
ciôn (Direcciôn General o Direcciones especializadas) tiene a sus 
ôrdenes mandos profesionales («cadres» en su versiôn francesa).
Constituyen el «primer escalôn» del mando, a partir  de la Direc­
ciôn y son el eje sobre el que se basa la estructuraciôn departa- 
m ental de la empresa.
Mando profesional: También llamado mando medio, incluido en 
la denominaciôn antes aludida de «cadres» (56) puede considerarse 
siguiendo la definiciôn de Vatier (57):
«Es un asalariado que asume, bajo la autoridad de los dirigentes 
de la empresa, una delegaciôn de poderes que implican responsa- 
bilidad, respecto a la m archa de un sector determinado o la solu- 
ciôn de una situaciôn particular. De hecho asume tareas de gestiôn, 
de organizaciôn y de estudio, pudiendo llevar consigo o no mando».
Esta definiciôn tiene très puntos de referencia: nivel, funciôn 
y formaciôn. Resumiendo lo que a este respecto matiza la ponencia 
aludida en la nota, el nivel es el tipico de la posiciôn de «bisagra» 
entre la alta direcciôn y los mandos intermedios; en cuanto a su 
funciôn cabe aqui introducir a los técnicos de la em presa que no 
son mandos por traba jar en «staff» y en cuanto a la formaciôn es 
claro que a este nivel se incluye, o bien nivel de titulado académico
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ü personas que sin titulo han alcanzado con su experiencia un nivel 
équivalente.
Mandos intermedios: Son los que dependiendo de otro mando, 
de ordinario mando profesional de los definidos en el grupo ante­
rior, ejerce el mando directam ente sobre operarios, o nivel équiva­
lente en la adm inistraciôn o servicios.
Esta clasificaciôn, m eramente indicativa, adm itiria no pocas dis- 
cusiones respecto al caso particular de cada empresa, pais o ram a 
de la producciôn. Pero no tratam os de sacar una conclusiôn clara 
en este punto, ya que a nuestro modesto en tender no la hay. No 
obstante, también es verdad que cuando distinguimos entre el m an­
do superior y el resto de los mandos, casi siempre hay una frontera 
bien definida.
El problem a surge al in tentar clasificar los mandos intermedios 
y como mero problem a clasificatorio, podriam os abordar lo desde 
muchos puntos de vista: del derecho laboral, de las unidades orgâ- 
nicas que manden, del numéro de hombres que manden, Dejamos 
esta cuestiôn, tal y como la hemos expuesto, para abordar los pro- 
blemas de la formaciôn del mando.
(:Cômo abordar la formaciôn de los mandos? A nuestro entender 
la formaciôn de mandos a nivel empresa debe basarse en las siguien­
tes acciones:
1. Establecer el marco adecuado de delegaciôn y responsabili- 
dad para que el mando pueda ejercerse con toda plenitud.
2. Adaptar a nivel de Direcciôn General una actitud firm e y 
ejemplar en cuanto a las acciones formativas del mando.
3. La formaciôn intraem presarial en form a de cursos, debe 
hacerse de arriba hacia abajo, no bajando de escalôn has ta 
no consolidar una base formativa.
4. Deben fomentarse:
a) Las instituciones en puestos de mando por ausencias 
temporales de los titulares.
b) La tom a de decisiones graduada a distinto nivel.
c) La participaciôn del personal con mandos, en reuniones 
donde se discutan problemas de la empresa.
d) La plena responsabilidad del mando con respecto a la 
gestiôn del personal que se le encomiende.
5. Nunca entendemos por acciôn especihca de formaciôn de 
mandos, la capacitaciôn técnica o el «reciclage». La form a 
ciôn especihca para el mando debe ir enfocada al desarrollo
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de actitudcs y hâbitos de tipo hum ano organizativo y eco- 
nômico.
6. La formaciôn de mandos necesita un especialisimo segui- 
miento pues es una acciôn que se «enfria» râpidam ente ten- 
diendo a caer de nuevo en rutinas y prâcticas nefastas (irres- 
ponsabilidades, no delegaciôn, desequilibrio emocional, des- 
prestigio, etc.).
Como medio concreto de formaciôn de mandos, hacemos refe­
rencia a los cursos A. M. E. (Adiestramiento de Mandos de Em pre­
sa) introducidos en Espana por el Ministerio de Industria por la 
ya desaparecida Comisiôn Nacional de Productividad.
Consisten fundam entalm ente en très cursos:
1. Formaciôn para la instrucciôn.
2. Formaciôn para los métodos.
3. Formaciôn para las Relaciones Humanas.
4. Instrucciôn programada
La instrucciôn program ada ha irrum pido en t,i mundo industrial 
muy recientemente, pero con tal fuerza, que hay que considerarla 
con gran relieve denlro de las técnicas formativas.
Como afirma Carrigan (58), las caractensticas fondamentales de 
este tipo de ensenanza se basan en:
1. La preparaciôn y presentaciôn de m atenas en fases discon­
tinuas de programaciôn.
2. La subdivisiôn de las materias del curso en unidades concep- 
tuales ordenadas y progresivas.
3. La participaciôn activa del estudiante durante todos los pa-
sos separados del proceso de aprendizaje.
4. El conocimiento inmediato de los resultados para cada pun­
to distinto que se le présente.
Hemos tenido ocasiôn de conocer esta técnica de cerca y hemos 
intentado adaptarla al mundo em presarial en que nos movemos. 
Siendo una técnica pedagôgica compleja no nos parece este trabajo  
el lugar adecuado para extendernos en ella.
Solamente en el terreno pragmâtico queremos afirmar:
1. Que es una técnica que sôlo es apropiada para el aprendizaje 
de técnicas muy concretas y con respuestas drâsticas. No 
vemos sirva para  una formaciôn de «criterios».
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2. Que es una técnica cara. Una hora de ensenanza programada, 
requiere mas de 100 horas de trabajo.
3. Que por ello es técnica apropiada para «grupos de empresas» 
mas que para una sola empresa. Los intentos espanoles han 
sido abordados o por grandes empresas (Renfe) o por gru­
pos de empresas.
5. Los cursos de formaciôn en la propia empresa
Somos decididos partidarios de los cursos de formaciôn «a me- 
dida» de las necesidades que se detecten en la empresa.
Estos cursos, que pueden apoyarse en las técnicas pedagôgicas 
mas modernas, han de tener las siguientes caracteristicas:
— Han de organizarse a peticiôn de la linea y con su colabo- 
raciôn.
— Han de ser adaptatives al problem a que traten  de resolver.
— Han de huir de copiar «recetas» o «cursillos» mas o menos 
comercializados.
— Su eficacia aunienta, reduciéndolos en extension de tiempo y 
en intensidad de jornada.
— Pueden ser magnifico instrum cnto para calificaciôn y promo- 
ciôn.
— Han de controlarse sus resultados.
— Han de incluir planes de seguimiento.
6. La formaciôn fuera de la empresa
Estimâm es que en este tema existe demasiada confusiôn, mez- 
clândose en estas politicas motivaciones puram ente «sociales», con 
motivaciones de formaciôn profesional.
Por ello distinguimos:
1. Formaciôn profesional extraempresarial
Incluimos en este concepto la formaciôn profesional que «en- 
cargamos» fuera de la empresa, enviando a nuestro personal 
para que se form e en aspectos especificos de su puesto (idio- 
mas, cursillos especializados, formaciôn general o especifi- 
ca, etc.). Esta formaciôn debe incluirse en los presupuestos 
de formaciôn de cada departamento, deben de controlarse
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los resultados y hasta séria correcto, en determinadas con­
diciones, el condicionar la superacion de estos estudios a 
la promocion.
2. Boisas de estudio
Las empresas, para fom entar la ampliacion de cultura de 
sus empleados y de un modo indirecto la formaciôn profe­
sional de los sectores mas modestos de su personal, con 
m ejor o peor orientaciôn y respondiendo a un sentido «so­
cial» suelen convocar anualmente, o bien unas boisas de 
estudio, o bien la asistencia gratuita a determinados centros 
de formaciôn. Este tipo de ayudas, que no deben mezclarse 
con las del apartado 1, y, por tanto, no deben tener nada 
de «laboral» podrian ajustarse a estas caracteristicas que 
aconsejamos:
a) Han de darse a los mas capacitados.
b) No deben coaccionar a nadie.
c) Deben ser adm inistradas por coraisiones del propio per­
sonal.
d) Debe exist ir un control de resultados a efectos de reno- 
vaciones y a efectos de inventario de personal.
e) Su concesiôn nunca debe arras trar compromisos de pro­
mocion «a priori».
4.4. EL DEBER DE MOTIVACION DEL PERSONAL
4. Promociôn del personal
Una de las motivaciones mas acusadas del hom bre en la indus­
tria, es el deseo de promociôn, el deseo que lleva implicito no sôlo 
un aspecto econômico de remuneraciôn, sino algo mucho mas pro- 
fundo y que afecta a toda su personalidad y que se traduce en el 
innato deseo de perfeccionarse, de lograr que se le encomienden 
mas altas responsabilidades y que se extienda su influencia a los 
demâs y su autonomia sea mayor.
No vamos a en trar aqui en las profundas consideraciones psico- 
lôgicas que el tema entraha, aunque si queremos puntualizar la 
im portancia del tema, poniendo como contrapunto las dificultades 
que el mismo tiene en el marco de la empresa.
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Dos autores franceses del momento, Vatier (59) y Bosquet (60), 
a quienes he tratado personalmente, han tocado magistralm ente el 
tema de la promociôn.
Raymond Vatier, enfoca la promociôn en la em presa como la 
bùsqueda de hombres compétentes «hombres que sepan ejecutar 
su trabajo, puedan y quieran desarrollarlo».
Para dicho autor, los problemas a resolver deben dar respuesta 
a las preguntas «<;a quién promover?, y ^para que?».
Ello presupone:
a) El conocimiento de las necesidades de la empresa en cuanto 
a hombres (planificaciôn de personal).
b) Conocer el patrim onio humano.
c) Organizar una metodologia de la promociôn.
Para Vatier, la palabra promociôn debe com prender para el 
hombre:
— Mayor responsabilidad técnica y social.
— Mayor prestigio.
— Confianza mayor de sus superiores.
— Mayor remuneraciôn.
— Mayor autonomia.
Por otra parte, la formaciôn y promociôn son dos polfticas mti- 
mamente ligadas y que son complementarias.
Senala por ultimo Vatier como dificultades y  riesgos de la pro­
mociôn, las siguientes:
— Que la promociôn supone muchas veces un cambio de cono- 
cimientos.
— Que la promociôn lleva a veces aparejada una desespeciali- 
zaciôn.
— Que la promociôn exige autonomia y cl candidato a veces 
no tiene experiencia.
— Que el promocionado pasa muchas veces a m andar a perso­
nal «que eran como él», y esto le plantearâ serios problem as 
de relaciones.
Ramond Vatier traza en su obra un panoram a muy realista de 
las dificultades intrinsecas que la propia em presa tiene para el 
tema de la promociôn debido a ciertas exigencias que son obligadas 
y algunas de las cuales senala:
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— La limitaciôn del niimero de puestos de trabajo en niveles 
superiores, a nivel nacional y, por supuesto, a nivel empre­
sarial.
— Los propios niveles de formaciôn y experiencia que crecien- 
temente exigen los puestos de trabajo  industriales y que 
varian segün el cambio de escalôn en que se produce la pro­
mociôn.
— La carencia de una auténtica orientaciôn profesional, que 
dirija a cada uno a su camino. Es trâgico alim entar esperan- 
zas a quienes no se les pueden dar.
— La dualidad especializaciôn-formaciôn compléta que se exige 
segün los puestos y que limita autom âticam ente las opciones 
de promociôn.
— La falta de progresiôn (61) coexistiendo con la promociôn 
que reserve a esta ultima caminos auténticos de capacidades, 
mientras que la prim era premie los m éritos o el buen ren- 
dimiento.
Por ultimo, tanto Vatier como Bosquet se pronuncian en cuanto 
a los medios de promociôn hacia fôrmulas que coordinen la forma­
ciôn y den como resultado la promociôn, sin olvidar el papel pré­
pondérante de las técnicas de calificaciôn («merit rating») a cargo 
de los mandos en cuanto a la responsabilidad de su manejo.
4.4.1. La promociôn y los ascensos
Se suele identificar la palabra promociôn y la palabra ascenso, 
pero analizando el significado que suele darse a una y otra, ocurre 
a veces que se habla de ascenso cuando al empleado simplemente 
se le cambia de categoria reglam entariam ente sin que con ello 
aumente su responsabilidad y sin que el contenido de su trabajo 
varie un àpice. Promociôn para nosotros es «supuesta una capacidad 
del individuo, unos méritos y una competencia reconocida, otorgar 
al mismo un puesto de mas responsabilidad o una ampliaciôn de 
funciones y responsabilidades en su mismo puesto, a cambio de 
otorgarle una categoria superior que implique una sustanciosa me- 
jo ra  econômica y de prestigio».
La promociôn es uno de los estimulos mayores que podemos 
ofrecer a nuestro personal por llevar unido sobre los factores de 
tipo econômico, aspectos sociales y de prestigio.
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4.4.2. Establecimiento de una poUtica de promocion
Una politica de promocion tiene que conjugar muchos aspectos, 
y suele de ordinario ser una politica muy dificil de adm inistrar. 
Se nos ocurren como basicos los siguientes aspectos;
a) La determinacion del «techo» de la empresa.
b) El establecimiento de una politica de ascensos para cubrir 
las vacantes que nos perm ita dicho «techo».
c) La colaboraciôn de los mandos a través de una politica de 
calificaciôn del personal.
4.4.3. Determinacion del «techo de promociôn»
Algunas Reglamentaciones de Trabajo determinan, absurdamen- 
te, unos porcentajes minimos que deben m antener las plantillas de 
las empresas respecto al numéro de jefes, adm inistratives, mandos 
medios, etc.
Para nosotros, la composiciôn ideal de una plantilla estarâ con- 
dicionada por las propias exigencias de organizaciôn; en definitiva, 
por el propo proceso productive y que puede estudiarse cientifica- 
mente mediante el anâlisis de tareas.
Evidentemente no todos los puestos de trabajo  de la em presa 
tienen la misma valoraciôn, y esta propia jerarquizaciôn m arca una 
estructura de plantilla. Un buen estudio de organizaciôn debe dar­
nes por cada unidad orgânica de la empresa, una estructura ideal 
de plantilla.
Asi enfocadas las cosas parece que «cada puesto de trabajo  debe 
tener predeterm inada una categoria laboral en funciôn del conte­
nido del puesto o de las exigencias légales del mismo».
Comparando las plantillas idéales, con los escalafones reales de 
individuos y sus respectivas categorias, podemos conocer mas o 
menos cuâl es el «techo» de los Departamentos y que vacantes po­
demos ir  cubriendo por promociôn.
Si tenemos hecha la valoraciôn de puestos de trabajo y su co- 
rrespondiente escala salarial y conocemos la «dispersiôn», esta nos 
m arcarâ automâticam ente el «techo» de los departam entos.
De hecho, en las empresas puede haber varias situaciones obje- 
tivas de promociôn:
— Empresas con dispersiôn positiva. La promociôn se ha hecho 
mal y se ha producido una «elefantiasis». Hay demasiados 
jefes y las posibilidades de promociôn futura son escasas.
— Empresas con dispersiôn negativa. Politicas absorbentes. Se
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han delegado pocas funciones. Hay posibilidades de promo­
cion.
— Empresas con escasa rotacion y con pocas posibilidades de 
promocion.
— Empresas con gran rotacion y con posibilidades de promo­
cion. Etc,
Resumiendo: en una situaciôn de buena organizaciôn, las posi­
bilidades de promociôn son mayores o menores en una empresa 
segun la «dispersiôn» que exista o el grado de rotaciôn que exista.
Hasta aqui hemos hablado de la «promocionabilidad» en fun­
ciôn de la organizaciôn. Ahora hablaremos del modo con que el 
hombre debe accéder a la promociôn.
4.4.4. PoUtica de ascensos: Programa de promociôn
— Es una politica ligada a la politica de reclutam iento y selec- 
ciôn por un lado y a la de formaciôn por otro.
— Un «Inventario de Personal» puede facilitar una politica de 
ascensos.
— La Legislaciôn Laboral establece condiciones que no pode­
mos prescindir de ellas, pero que a veces no concuerdan con 
estos principios.
Las condiciones que debe tener una politica de ascensos, son:
a) Debe dar oportunidades a todos los escalones de la empresa.
b) Debe basarse en las exigencias de los puestos de trabajo.
c) Debe llevar anejo un program a de formaciôn.
d) Las pruebas deben tener una base equitativa.
e) Ha de ser objetiva.
f) Ha de ser asequible y al mismo tiempo que tengan una cier- 
ta  dificultad y consistencia sus pruebas.
g) Ha de tener m arcado carâcter profesional.
h) Ha de ser sincera.
i) Ha de ser publicada entre los empleados.
Los factores negativos de un programa de promociôn
a) Los ascensos por «dedo».
b) La improvisaciôn de las pruebas.
c) La ausencia de norm as fijas.
d) Los ascensos por escalafôn sin posibilidad de o tro sistema.
e) La poca diferencia econômica en los puestos ascendidos.
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El program a de promociôn de una empresa debe contener:
1. Descripciôn de los niveles y categorias profesionales.
2. Necesidades de personal a corto plazo.
3. Modos de llenar estas posibilidades.
4. Estadisticas de personal promocionable.
5. Modos de reclutar los candidatos a la promociôn.
6. Pruebas a las que han de ser sometidos.
7. Quién debe juzgar las pruebas.
8. Problemas de adaptaciôn de los ascendidos en las nuevas 
categorias.
4.4.5. Algimos sistemas de ascensos
A) Concursos-oposiciones
Constituyen uno de los modos mas objetivos de organizar los 
ascensos.
a) El concurso
— Debe estar basado en algûn sistema lo mas imparcial posible 
y que se traduzca en resultados numéricos (Vg.: «Merit- 
Rating», Estadistica de Rendimientos, etc.).
— Es una magm'fica ocasiôn para adm inistrar pruebas psico- 
técnicas.
— Sus diversas pruebas deben estar ponderadas.
— Pueden puntuar en el mismo, la antigüedad, los premios (ne- 
gativamente las faltas), la puntualidad, etc.
b) O posiciôn
1. Debe tener parte teôrica y parte prâctica.
2. Ha de estar precedido de algûn cursillo.
3. Debe constar de pruebas tipificadas.
4. Las diversas pruebas han de ser ponderadas en sus puntua- 
ciones y ser fâcilmente juzgadas.
5. Debe referirse a m aterias acordes con el puesto promocio­
nado.
6. Se deben conocer previamente los programas.
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B) El turno de antigüedad
Somos partidarios de que la antigüedad se premie econômica- 
mente en los salarios, que se tenga en cuenta en los concursos, que 
se otorguen premios y galardones a los antiguos... pero el ascenso 
por simple antigüedad si esta no va acompafiada de mejor a en la 
formaciôn, no nos parece justa.
Sobre todo es fatal aplicar el turno de antigüedad para los 
puestos de mando.
No somos partidarios de él porque:
a) No tiene en cuenta las aptitudes.
b) No tiene en cuenta los méritos.
c) Créa problemas humanos.
4.4.6. Los planes de promociôn a largo plazo
La rotaciôn inevitable, los planes de expansion de la empresa, 
y una serie de variables conocidas, han llevado al establecimiento 
de «planes de personal a largo plazo» a las grandes empresas, uti- 
lizando incluso métodos estadisticos y de programaciôn lineal.
Sin profundizar en este tema, que hemos tratado en otros tra- 
bajos (62) seüalamos que la planificaciôn de mano de obra, basada 
en los inventarios de personal, no debe conformarse con una visiôn 
de hoy, sino del maüana.
Causas conocidas como son la jubilaciôn, la creaciôn de nuevos 
puestos o el porcentaje normal de rotaciôn, no deben coger de 
sompresa a la empresa. Todo hombre-clave debe tener su segundo o 
sustituto y la vigilancia de potencial humano de la empresa debe 
ser tarea prim ordial y preferente del Departamento de Personal en 
estrecha colaboraciôn con la Ifnea.
4.5. POLITICA DE INFORMACION
4.5.1. Sentido de la comunicaciôn en la empresa moderna
Muchos de los problemas de las industrias en su vertiente hu- 
m ana es tan determinados por la falta de comunicaciôn entre los 
distintos niveles de las mismas. La informaciôn es un elemento 
bâsico en la formaciôn de actitudes en el trabajo. El personal cuan­
do esta informado, se siente mucho mas integrado y pénétra en 
el «porqué» de todos sus actos. Ademàs, la buena informaciôn hace 
que las medidas que tom a la Direcciôn se conozcan en su verda-
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dera intenciôn y no se conviertan muchas veces en medidas de 
efectos contrarios.
En esquema, una buena informaciôn proporciona:
a) Mayor integraciôn del trabajador en la Empresa.
b) Actitudes favorables del trabajador.
c) Mayor eficacia en las ôrdenes o medidas.
d) Refuerzo de la motivaciôn en el trabajador.
e) Creaciôn de «buen clima».
4.5.2. Clases de comunicaciôn






Cuya finalidad es comunicar al personal inferior las ôrdenes
o noticias que emanan de la Direcciôn y de los niveles su­
periores de la misma.
b) Ascendente
Cuya finalidad es obtener datos y noticias relativas a la 
m oral laboral del personal, a sus aspiraciones, deseos, opi- 
niones, etc.
c) Horizontal
Cuya finalidad es promover el intercam bio de datos e im- 
presiones entre los miembros de un mismo nivel jerârquico 
o de su mismo grupo.
Las técnicas informativas suelen agruparse de acuerdo con la 
clasificaciôn anterior, aunque en realidad hay técnicas (como por 
ejemplo, la entrevista) que pueden utilizarse en sentido ascendente 
y descendente. Nosotros nos ajustarm os a la clasificaciôn tradicio- 
nal, a sabiendas de que existen zonas de solape entre los diferentes 
grupos.
Es necesaria la comunicaciôn en las très direcciones aludidas, 
Una informaciôn parcial de estas desçritas es insuficiente e inclusi­
ve podria agravar los problemas,
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A nuestro entender una direcciop consciente debe preparar un 
plan de informaciôn, planeado en todos sus detalles ya que a la 
aplicacion de técnicas debe preceder una fijacion de objetivos.
Es im portante la distinciôn de comunicaciôn en una o dos 
direcciones. Nos referimos al proceso de interacciôn de la comuni­
caciôn. El que comunica puede hacerlo sin recibir en el mismo 
momento de la otra parte su opiniôn o el resultado de esta comu­
nicaciôn. Con ello, ganaria velocidad en la comunicaciôn, pero no 
se lograria saber nada de la eficacia. Si el comunicado tiene en ese 
mismo acto oportunidad de expresar sus sentimientos con respecto 
al mensaje recibido aum enta la eficacia pero entran factores de 
orden psicolôgico que complican el problema.
^Qué es preferible? Cada circunstancia aconsejarâ lo mejor en 
cuanto al modo de im plantar las comunicaciones, aunque en cuanto 
a las clases de comunicaciones que deben existir esta claro para 
nosotros que tanto la horizontal como la ascendente o descendente 
son necesarias para un «clima» bueno de trabajo.
4.5.3. La distorsion de la informaciôn. Los bulos y rumor es
El fenômeno de los bulos y rumores suele ser siempre resultado 
de una falta de informaciôn o de una informaciôn defectuosa. Los 
bulos y rum ores son uno de los peores negocios de una empresa, 
porque:
a) Minan la moral laboral.
b) Desvian la politica de la direcciôn.
c) Fomentan la desilusiôn y la critica destructiva.
d) Suelen ser siempre falsos.
^Cômo com batir los rumores y los bulos?
1. Detectândolos, cosa nada fâcil.
2. Facilitando una buena informaciôn.
3. Utilizando la informaciôn «con técnica».
Los medios de informaciôn no pueden dejarse al criterio impro- 
visador de cada jefe, antes bien, deben responder, como dijimos, 
a una politica o plan previo.
4.5.4. Comunicaciôn escrita y  oral
Ambas comunicaciones deben coexistir y ambas tienen su técni­
ca. Pronunciarnos por una u otra no nos parece lôgico. Ambas son 
necesarias.
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Los medios escritos de comunicaciôn mas frecuentes son:
— Manuales de empleados.
— Periôdicos de empresa.
— Circulares.
— Murales.
— Tablones de anuncios, etc.
Los medios orales mas frecuentes son las ôrdenes. También se 
utilizan sistemas de altavoces y sobre todos los mas eficaces usados 
con este fin, son: la entrevista y los comités.
4.5.5. La comunicaciôn ascendente
Es im portantisim a y a nienudo olvidada. La eficacia de las me­
didas de Direcciôn esta condicionada por la verosimilitud de los 
supuestos de partida.
Este tipo de comunicaciôn a menudo se encuentra obstaculizada 
por los niveles medios de mando. Otras veces llega arriba deforma- 
da por un fenômeno que se repite en las comunicaciones de tipo 
social.
De aqui que sea necesaria que los mandos seau formados para 
que colaboren en la eficacia de esta informaciôn.
Cuando se le abre al personal esta via de comunicaciôn, colabo- 
rarâ  activamente en la m ejora de métodos y aumento de producti­
vidad, ya que se acostum brarâ a exponer lo que vea con espiritu 
constructivo.
Las técnicas concretas son varias. No vamos a detallarlas y sim­
plemente las enunciaremos:
a) Encuestas
Suelen utilizarse para m cdir aspectos de la moral de los grupos. 
Son muy delicadas y como condiciones minimas deben ser:
1. Concretas. Referidas a puntos-clave.
2. Claras, sin concesiones a la ambigüedad.
3. Anônimas, con alguna restricciôn, tal como exigir el depar­
tamento del que la cumplimenta.
4. No se debe abusar de su utilizaciôn.
5. Deben ser traducidas a medidas objetivas y numéricas.
6. Las conclusiones deben sacarse con precauciones.
7. Deben tener algûn mecanismo que mida la sinceridad.
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b) Buzones de iniciativas
Requieren un condicionamiento muy exigente,
Los fines de estos sistemas son:
a) M ejorar el clima de las relaciones humanas despertando el 
sentido de la colaboraciôn.
b) Persuadir al trabajador de la conveniencia de una critica 
constructiva basada en el contacte con la realidad.
c) M ejorar la productividad.
d) M ejorar los incentives econômicos.
e) Fomentar la personalidad de los trabajadores.
f) Abrir cauce a la informaciôn.
Dificultades:
a) La tendencia individualista del trabajador.
b) Desconfianzas.
c) Susceptibilidad de los mandos medios.
d) El punto delicadisimo de tener que rechazar sugerencias 
no viables.
e) El trabajador puede pensar que le quieren expietar sacân- 
dole sus propias ideas.
c) Los Jiirados de Empresa
Uno de los mejores medios de informaciôn cuando funcionan 
bien.
d) Los comités y reuniones con los subordinados
Sistema de grandes éxitos cuando se gradua y se elaboran las 
reuniones con previos temarios. Estas reuniones dejadas a la im­
provisaciôn constituyen un fracaso y son fuentes de critica des­
tructiva.
e) Entrevistas
Del superior con el inferior. Realizadas con loa condicionamien- 
tos impuestos por la técnica, son un magnifico medio de infor­
maciôn.
4.5.6. La comunicaciôn descendente
Lo prim ero que hay que determ inar es que debe comunicarse 
al personal.
Segûn el profesor Siguan, debe conocer (63):
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a) Todo lo que le ayude a com prender m ejor su trabajo, su 
funciôn y la de los demâs.
b) Todo lo que aum enta el sentido de solidaridad con la em­
presa.
c) Todo lo que refuerce la impresiôn de su im portancia y del 
aprecio que recibe de su valor.
Y como casos concretos, debe informârsele sobre:
a) La politica y objetivos de la empresa.
b) Lo que la em presa espera de sus empleados.
c) Los resultados y beneficios.
d) Planes futuros.
e) Dificultades. y modo de superarias.
f) Los problemas que afectan al personal.
g) Los servicios que la empresa ofrece al personal.
La informaciôn descendente debe controlarse. Es necesario com- 
probar si el «tiro dio en la diana».
E ntre las técnicas concretas podemos citar:
A) El Manual del Trabajador
Es un folleto que el trabajador recibe al entrar en una empresa, 
donde aparté de desearle una carinosa bienvenida, se le orienta 
sobre todos los puntos de vista de la empresa, organigrama, régla- 
mento, etc.
B) Periôdicos de empresa
Hacemos un esquema de la ponencia desarrollada por el autor 





3. Desarrollo de sentimientos de solidaridad.
4. Difusiôn de noticias.
5. Portavoz de los contactos personales.
6. Portavoz de las actividades extra-laborales.
7. Instrum ente de formaciôn para el personal.
8. Instrum ente de consejo fam iliar y moral.
9. Esparcimiento del personal.
168
10. Portavoz del Jurado de Empresa.
11. Instrum ente para las campanas de prevencién de accidentes.
12. Instrum ente para fom entar las individualidades y estimulos.
b) (fQwé no debe ser un periôdico de empresa?
1. Portavoz de la Direcciôn para hacer «su» politica.
2. Boletin de publicidad.
3. Alarde de técnicos en publicidad o en periodismo.
4. Escenario para lucir habilidades literarias.
5. Tablôn de anuncios.
6. Instrum ente de polémicas.
7. Galeria para el lucimiento de unos pocos.
8. Instrum ente de servilisme y «coba» a la Direcciôn.
9. Instrum ente de «autobombo».
10. Un periôdico de pasatiempo.
c) Condiciones de éxito
1. Periodicidad regular.
2. Actualidad de la noticia, ausencia de trabas.
3. Informaciôn grâfica selecta no necesariamente sensacional y 
que sea de la empresa.
4. Presentaciôn amena.
5. Discrete numéro de paginas.
6. Equipo-base de colaboradores.
7. Apoyo de la Direcciôn.
8. Amenidad y sencillez de estilo.
9. G ratuita distribuciôn.
10. Acceso a la colaboraciôn de todos los empleados, pero rigu- 
rosa selecciôn.
11. Administraciôn séria.
12. Envie a domicilie de los ejemplares.
d) Condiciones de mantenimiento
1. Revisiôn periôdica de form ate.
2. Revisiôn periôdica de las secciones.
3. Revisiôn periôdica de los colaboradores.
4. Vigilancia de los costes.
5. Crear un habite de lectura en el lector.
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4.5.7. La comunicaciôn horizontal
Totalmente necesaria, a menudo olvidada, cuando se practica 
suaviza el mecanismo social de la empresa, évita malos entendidos, 
fomenta el auténtico companerismo y, en definitiva, es complemen- 
to imprescindible de la informaciôn ascendente y descendente.
Tipica técnica de comunicaciôn horizontal son las reuniones o 
comités. Las ventajas principales de estas reuniones estriban en (65):
a) Las decisiones se estudian mejor.
b) Las decisiones se ejecutan mejor.
c) Los participantes adquieren una formaciôn y una experien­
cia indudable.
d) Se desarrolla el espiritu de equipo.
e) Las capacidades humanas se afirman.
Las condiciones de estas reuniones se resumen en las siguientes:
1. Se deben fijar unos objetivos a las reuniones.
2. Se debe conocer el tamaho y la composiciôn del grupo.
3. Se debe precisar la form a de exponer los asuntos.
4. Se debe prever el giro de la discusiôn.
5. Deben de tener un tiempo tope.
6. Debe preceder a ellas el entregar una Orden del Dia.
7. Se deben atender los detalles materiales.
7.a. Sala cômoda.
7.b. Material de trabajo.
8. Debe haber una direcciôn de la reuniôn, evitando:
a) Que se des vie el tema de la reuniôn.
b) Que la discusiôn entre en terreno apasionado.
c) Que se susciten cuestiones personales.
d) Que se diluya.
e) Que no se establezca orden en las intervenciones.
4.6. POLITICAS DE PERSONAL EN ORDEN A LA SEGURIDAD 
DEL HOMBRE
4.6.1. Politica de seguridad e higiene
La seguridad en el trabajo esta siendo objeto de un gran desa­
rrollo en el seno de la empresa y hasta se esta promoviendo cole- 
giadamente por ramas de la industria (agrupaciones de seguridad
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en la industria siderometalùrgica, eléctrica, etc.) El Gobierno ha 
promulgado la nueva Ordenanza de Seguridad e Higiene, dando es­
pecial relieve a los Comités de Seguridad e Higiene en el Trabajo.
Hoy, la seguridad en la gran empresa, constituye una especiali- 
dad con sus vertientes técnica y de medicina del trabajo.
Vamos a tocar en este punto las siguientes cuestiones:
a) Caracteristicas que debe tener una politica de seguridad en 
la empresa.
b) Algunas consideraciones sobre los accidentes de trabajo.
c) Algunas consideraciones sobre la higiene en el trabajo.
a) Caractensticas de la politica de seguridad a nivel empresa
1. Debe estar basada en la responsabilizaciôn de la funciôn al 
nivel de los mandos directos de la empresa.
2. Debe basarse en un sincero interés de la Direcciôn por estos 
problemas.
3. Debe reforzarse con una formaciôn sistemâtica sobre seguri­
dad a todos los niveles.
4. En la adopciôn de medidas eficaces que garanticen el perfec- 
to funcionamiento de los sistemas de alarma, prevenciôn y 
seguridad.
5. En la creaciôn de departam entos especializados que aseso- 
soren, vigilen y promuevan la seguridad, pero que no susti- 
tuyan al mando en sus responsabilidades.
6. En dar auténtica participaciôn al personal a través de los 
Comités de Seguridad e Higiene.
7. En la colaboraciôn de técnicos, médicos, Departamento de 
Personal, que coordinen medidas y esfuerzos hacia una mis­
ma direcciôn.
b) Los accidentes de trabajo
b .l. Responsabilidad en los accidentes
Desde el punto de vista humano, que es el que nos interesa des- 
tacar, hablaremos de responsabilidad en los accidentes, intentando 
llegar a  las causas que los han provocado. Este punto de vista no 
tiene nada que ver con el concepto legal de responsabilidad que 
sabemos que los Reglamentos lo centran en la persona del «empre- 
sario», el cual, a su vez, asegura el riesgo con una pôliza de seguro. 
Desde nuestro punto de vista, hay dos factores de responsabilidad 
perfectam ente definidos:
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— El de la responsabilidad del propio trabajador.
— El de la responsabilidad del empresario a través de su or­
ganizaciôn.
A esto deberiamos aiïadir un tercer factor, que podriamos llam ar 
« neutral», que es el azar o suerte que no deja de ser un riesgo mâs, 
un riesgo indefinido, que favorece o perjudica segûn los casos a 
uno de los dos responsables.
El factor responsabilidad del propio trabajador, suponiendo 
siempre su aversiôn al accidente, estriba fundamentalmente en el 
hecho de que hay hombres mâs predispuestos al accidente que otros 
por su propia constituciôn. Es la tipica predisposiciôn al accidente 
que en algunas personas es alarmante.
El factor responsabilidad del empresario, a través de su orga­
nizaciôn, esta fundamentado por un lado en las medidas de seguri­
dad que se tomen, y por otro, en la propia organizaciôn del trabajo, 
que condiciona muchisimo la accidentabilidad.
El factor neutral suerte, influye, pero su influencia es m enor a 
medida que centremos los otros dos. Cuanto m ejor distribuyamos 
a los hombres, segûn sus aptitudes en un trabajo y cuantas mâs 
medidas de seguridad tomemos y mejor planifiquemos y organice- 
mos, arrinconaremos el factor azar a sus justos términos.
Cuando no se toman estas medidas, el azar se hace dueno de 
nuestros talleres y obras y segûn soplen sus vientos habrâ mâs o 
menos accidentes.
En el factor responsabilidad del trabajador, vamos a profundi­
zar mâs, ya que desgraciadamcntc detrâs de la mayoria de los acci­
dentes hay un fallo humano.
Por otro lado, ya lo hemos dicho, hay hombres mâs predis­
puestos que otros a accidentarse. Vamos a tra ta r de concretar esto:
^Por qué esta mayor predisposiciôn de algunos? No podemos 
tra ta r de dar una sola contestaciôn puesto que los matices huma­
nos son tan ricos que dificilmente los podemos unificar. Sin em bar­
go, si podemos asegurar que dado que todos los hombres somos 
distintos en la personalidad, ésta influye decisivamente a través 
de la conducta en el trabajo a esta predisposiciôn.
Y nada mâs efectivo que trazar una serie de subfactores huma­
nos influyentes en el accidente.
Pero antes vamos a dar un date escalofriante: De muchas esta- 
disticas industriales se ha deducido que el 75 % de los accidentes 
los sufre el 25 % de los operarios. Eso dem uestra que esa cuarta
172
parte de los operarios, salvo el azar, es el mâs predispuesto al 
accidente.
Vamos a describir algunos subfactores:
1. Los individuos audaces, que desafian el peligro constante- 
mente, evidentemente son personas predispuestas al acci­
dente.
2. El hombre predispuesto al accidente, no es un hombre ge- 
neralmente enfermo, sino que en muchos casos se tra ta  de 
hombres sanos y llenos de vitalidad.
3. El desmaho y la torpeza son frecuentemente factores que 
favorecen la accidentabilidad. Este tipo de individuos hay 
que colocarlos en lugares donde no exista peligro.
4. Aunque parezca paradoja, a veces el individuo destacado en 
destreza en el oficio, le résulta fâcil, por confiado y por no 
tom ar las suficientes medidas de seguridad, caer en el acci­
dente.
5. No se créa que el viejo es mâs accidentable que el joven. 
Muchas veces la pérdida de faculttides acelera el instinto 
de seguridad.
6. El individuo distraido es fâcilmente presa del accidente. El 
trabajo exige concentraciôn. El hombre que se distrae cons- 
tantem ente es hombre que peligra en el trabajo.
7. El individuo que permanece mâs tiempo en un puesto de 
trabajo, estâ menos propenso al accidente que el individuo 
nuevo.
8. Evidentemente la posesiôn de determinadas aptitudes favo­
rece la exclusion de los accidentes. Una buena agudeza vi­
sual, coordinaciôn visomanual o bimanual, velocidad de 
reacciôn, destreza digital, atenciôn difusa, etc., son cualida­
des que, poseidas en alto grado, favorecen, la evitaciôn del 
accidente.
9. El poseer sanos los ôrganos de los sentidos es algo funda­
mental para colocar a un hom bre en puesto donde exista 
peligro. La falta de vision y la sordera son factores, funda­
mentalm ente a tener en cuenta, cuando se tra te  de distri- 
buir trabajos.
10. Las personas con inestabilidad emocional, es decir, aquellas 
personas predispuestas fâcilmente a cambios de estado de 
ânimo por pequehas cosas son, como se ha demostrado 
estadisticamente, personas predispuestas al accidente.
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De aqui podemos sacar la consecuencia de que un hom ­
bre enfurecldo o bajo un estado de mal humor, es fâcilmente 
presa de un accidente.
11. El hombre satisfecho en su trabajo, satisfecho de su con­
diciones fisicas y laborales es hombre mâs dificilmente vic- 
tim a del accidente que el frustrado, el incômodo, el insatis- 
fecho.
12. Por ultimo, en esta lista no exhaustiva de subfactores hu­
manos, tenemos que destacar que hay ciertas enfermedades 
como la epilepsia y las enfermedades cardiacas que eviden­
temente ponen al hombre en peligro de accidente.
Todo esto, ^qué significa?
Que el jefe, capataz, y en general el mando de linea de un 
trabajo, debe tener en cuenta todos estos factores al designar los 
hombres adecuados para cada tarea. Esto significa igualmente que 
la colaboraciôn del medico de empresa es indispensable, y que 
desde luego es menester tom ar muy en serio la selecciôn de per­
sonal.
La selecciôn profesional no es dejar sin empleo al hom bre que 
posea cualidades déficientes o que tenga taras fisiolôgicas. Selec­
ciôn es buscar el hombre adecuado para cada trabajo, es adaptar 
al hombre a su puesto de trabajo, es, en una palabra, con ta r tam ­
bién con el factor seguridad, con la predisposiciôn al accidente, 
es a justar caracteristicas del puesto y cualidades.
El mando en todo esto tiene un papel fundamental. De nada 
servirâ tener un Comité de Seguridad si el jefe no incorpora sus 
criterios a su labor.
Al personal hay que informarle en m ateria de seguridad y hay 
que formarle. El problem a de la seguridad no se resolverâ sin 
convicciôn. El mando debe hacer ver a su personal que él es el 
prim er interesado en este asunto de la seguridad.
Por desgracia, se ven todos los dias accidentes provocados por 
im prudencia de la propia victima. Si este sujeto pasivo del acci­
dente no colabora, serâ muy dificil hablar de prevenciôn. Pero 
esta colaboraciôn derivarâ en gran parte de la propia calidad del 
mando. Estamos convencidos que tan im portante como la compe­
tencia profesional del mando es su competencia humana, y dentro 
de esta competencia debe ser un buen instructor de seguridad.
Esta conjunciôn de informaciôn - mando - hombre es el secreto 
para dism inuir esta predisposiciôn al accidente a la que nos hemos 
referido con algûn detalle.
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El factor de responsabilidad de la empresa, o del empresario 
como lo tipifica la nueva ordenanza de seguridad e higiene, suele 
ponerse de manifiesto a través de dos actuaciones:
— Las especificas medidas de seguridad.
— La propia organizaciôn del trabajo.
En las primeras, la ausencia de las mismas pueden dar lugar 
con cierta frecuencia a la producciôn de accidentes. Pero estas 
medidas deben tener dos caracteristicas; Tomarse con una clara 
actitud de prevenciôn, y en segundo lugar, que sean eficaces.
No entram os en cuales deben ser estas especificas medidas, ya 
que variarân de una industria a otra. A modo de complemento de 
estas medidas especificas, mâs bien dirigidas hacia la actitud, se 
nos ocurre:
1. Responsabilizar al mando de su cumplimiento. No -creemos 
en la eficacia del «vigilante de seguridad» si no se apoyan 
en el mando directo. Cuando se produce un accidente mortal 
o grave, es obligatorio em itir determinados informes (Ins- 
pecciôn de Trabajo, OSME, etc.). Una empresa consciente 
de la im portancia de la seguridad no debe conformarse 
con cum plir estos trâm ites. Debe agotar la investigaciôn de 
los hechos, abriendo si preciso fuere un expediente que 
exhaustivamente recoja todos los detalles para dar con las 
posibles causas.
2. Dotar a los Comités de Seguridad e Higiene de los medios 
necesarios y respaldar fuertem ente su actuaciôn.
3. Por medio de inspecciones, bien del Comité de Seguridad, 
bien de los mandos superiores de linea a las instalaciones, 
en presencia del mando directo.
4. La utilizaciôn de letreros, vallas, reclames, etc., que avisen 
de los peligros. La utilizaciôn de côdigos de colores, etc.
5. La ejem plaridad de los mandos superiores. Un alto mando 
que no utiliza, por ejemplo, el casco donde es obligatorio, 
induce a los demâs a no cum plir esta norma.
6. La discreta utilizaciôn de carteles divulgadores de la segu­
ridad sin incurrir en abusos que pudieran llegar a obse- 
sionar al personal.
Pero por encima de todo esto, para nosotros, la seguridad 
radica en la organizaciôn del trabajo. Un puesto de trabajo 
bien disenado, un almacén bien organizado, unos aparatos 
bien instalados con sus instrucciones al alcance de cual-
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quiera, una red de incendios inteligentemente planeada, una 
eficaz organizaciôn de alarma, etc., son las me j ores garan- 
tias frente al accidente.
Un Servicio Medico eficaz, preparado para casos de emer- 
gencias, unos socorristas preparados que saben cômo actuar 
en un momento determinado, una cadena de llamadas tele- 
fonicas de emergencia bien organizada, etc.
El autor, cuya actuaciôn profesional se desarrolla en el 
mundo de las refinerias de petrôleo, las industrias mas peli- 
grosas y también por ello las que me j ores dispositivos de 
seguridad tienen, sabe por experiencia que estos factores 
antes mencionados son los mas im portantes.
b.2. El coste de los accidentes de trahajo (66)
No es fâcil acometer este tema sin caer en imprecisiones, pero 
pese a ello, es tan llamativa necesidad el poner de relieve el costo 
de los accidentes, que vamos a in tentar dar unas orientaciones.
Cuando hablamos de coste de los accidentes, pensamos en se- 
guida en los costes de nuestra pôliza de seguros, que como se 
sabe es a exclusive cargo de la empresa.
Pero sôlo a grandes numéros queremos recordar la famosa for­
mula de Heinrich, segiin la cual por cada peseta que la empresa 
desembolsa por prim a de seguro, desembolsa la empresa otras 
cuatro pesetas por los costes indirectes (pérdidas de tiempo de 
jefes, companeros, pare de mâquinas, etc.).
En lineas générales podriamos decir que en el coste de un acci­
dente entrarian los siguientes elementos:
1. Salarios pagados por tiempo perdido por los trabajadores 
que no han sufrido en el accidente.
2. Dano al m aterial o al equipo.
3. Salarios pagados por el tiempo perdido por los trabajado­
res accidentados (en el auto-seguro) o complementos de 
salario cuando se pagan.
4. Horas extras que han de hacerse para recuperar la m ar­
cha de la producciôn entorpecida por el accidente.
5. Salarios de los mandos superiores, por el tiempo requerido 
en actividades del accidente.
6. Decrecimiento de la producciôn hasta lograr la normal, al 
reincorporarse el trabajador después del accidente.
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7. Costo del aprendizaje del trabajador que le sustituye du­
rante la baja.
8. Costo del Servicio Medico propio, en cuanto los actos en 
que intervino.
9. Tiempo de oficina para rellenar la formulacidn de acci­
dentes, certificaciones, etc.
10. Tiempo perdido por comentarios, corrillos, etc.
11. En caso de accidentes muy graves, tiempo perdido en co­
m entarios, paros en senal de duelo, baja del rendimiento 
general por psicosis colectiva, etc.
Estos factores y quizas otros nos form arian parte del costo 
de los accidentes y  si queremos llevar nuestros costos al dia, 
habriam os de determ inar estadisticamente una serie de costos fijos 
para anadirlc las variables en cada caso.
— Elementos fijos del costo de accidentes
1. Im porte pagado por prim as del seguro de accidentes.
2. Coste de los servicios medicos u hospitalarios.
3. Coste del Departamento de Seguridad.
4. Parte proporcional de costos del Departamento de Personal.
De aqui podriam os determ inar estadisticamente una serie de 
datos fijos por accidente, considerando un periodo de tiempo. A 
su vez, estos datos podriamos repartirlos en los distintos tipos de 
accidentes, segùn sea la clasificaciôn que elijamos.
Estos costes fijos variarân segùn se lleve el auto-seguro de in- 
capacidad tem poral o no.
— Elementos variables del costo de accidentes
— Horas perdidas por el lesionado.
— Horas perdidas por los trabajadores que le auxiliaron.
— Horas perdidas por los trabaj adores por el impacto psicolô- 
gico producido.
— Horas perdidas por supervision para restablecer la situaciôn.
— Costo del dano producido en el equipo o materiales.
— Costo de la pérdida de ritm o de producciôn.
Estos elementos variables, naturalm ente, no podemos deducirlos 
sino de un «parte de accidente» que debiera llenar en cada caso el 
m ando intermedio responsable del trabaj o donde baya ocurrido el 
accidente.
Si se llevan estos datos ano por ano, los fijos podremos estimar-
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los por adelantado, suponiendo una accidentabilidad media. Los 
variables podemos llegar a estimarlos estadisticamente, suponiendo 
una pérdida media de tiempo por accidente, segùn se tra te  de acci­
dentes con baja o sin baja.
Asi la «American Society of Safety Engineers» aconseja se haga 
un estudio piloto en las empresas para determ inar la media de 
costo de los accidentes en sus cuatro clases antes descritas. Asi, 
en un estudio que se cita en «Personnel Handbook» se citan los 
siguientes costes;
Accidentes de la clase 1   $ 60,—
Accidentes de la clase 2   $ 19,30
Accidentes de la clase 3   $ 2,80
Accidentes de la clase 4   $ 121,30
— El presupuesto del Departamento de Seguridad
Un Departamento de Seguridad debe tener un presupuesto y 
el Jefe del Departamento debe dar cuenta de su gestion con sentido 
economico. El hacer la maxima labor, con su presupuesto, es evi- 
dentemente responsabilidad de este Departamento.
Un Departamento de Seguridad suele tener aparté de un Jefe, 
sus Inspectores y sus servicios.
El dinero que nos gastemos en fom entar la Seguridad ira, si 
se invierte eficazmente, en beneficio de la accidentabilidad.
Es menester controlar si nuestro presupuesto esta logrando algo 
positive o no..
Un modo eficaz de comprobarlo es con el llamado «Safety In­
vestment Return», o dicho de otro modo, el retom o de inversion 
que nos produce cada peseta gastada en el Departamento de Se­
guridad.
Este indice no es mas que la expresiôn porcentual del ahorro 
que produce en los gastos la inversion de un plan de seguridad.
Se acompanarân los costes de dos anos consecutivos, v. g.:
Ano 1960 ................................ 4.460.000 ptas.
Ano 1959 ................................ 4.886.000 ptas.
A h o rro ....................................  426.000 ptas.
Dividiendo el im porte de este ahorro por el im porte del presu­
puesto del Departamento de Seguridad (o de una campana con- 
creta) sacarian el tanto por ciento del «retom o de inversion».
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c) Algunas consideraciones sobre la Higiene en el Trabajo
Dentro del tem a de la medicina en el trabajo, quizas sea este 
el capitulo de mas directa vinculacion con el equipo del servicio 
medico de empresa. La higiene industrial es basica para la pre- 
vencion de enfermedades y para lograr una convivencia humana 
grata dentro del seno de la industria.
Hay que hacer unas consideraciones en este punto referentes a:
— Instalaciones.
— Usuarios.
— Empresa o «empresario».
Instalaciones:
Fundamentalmente nos referimos a servicios higiénicos, vestua- 
rios y comedores. Es fundamental dotar en las industrias estos 
servicios con generosidad. Y hasta nos atreveriamos a decir que 
muchas veces son una fuente de grave descontento y el ambiente 
de una empresa a veces se transparenta a través de la calidad de 
estos servicios.
No debe comenzar el trabajo en ninguna industria u obra en 
la que previamente no estén suficientemente estos servicios. Dichos 
servicios deberân estar limpios, responsabilizandose de su cumpli- 
m into a mandos responsables.
Esta minima exigencia, que cada generacion exigira con mas 
fuerza, nos llevara afortunadam ente al concepto de la fabrica agra- 
dable, frente a esa imagen de suciedad que era tipica de la in­
dustria.
Hombre:
El factor hombre en la higiene es fundamental como receptor 
directo de todas estas medidas.
Como sujeto pasivo, debe individualizarse en este delicado te- 
rreno, partiendo de la ficha médica que al hacerse el reconoci- 
miento periôdico tiene el servicio medico.
Un aspecto fundamental de la higiene industrial es la lucha y 
prevenciôn de las enfermedades profesionales. Aqui si que el factor 
hom bre toma su mâximo valor. Desde la rotaciôn de hombres en 
aquellos puestos de trabajo de peligrosidad permanente, hasta los 
reconocimientos periddicos, la lucha contra el polvo y ambientes 
tôxicos, pasando por el uso de protecciones reglamentarias, el pa-
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pel del hombre y del mando medio colaborando en esta lucha 
es fundamental.
Por ultimo, el factor hombre es esencial en el cuidado de las 
propias medidas higiénicas, el cuidado de las instalaciones (que cui- 
darâ mas cuanto mejores sean) y el cumplimiento de instrucciones.
Empresa:
La Em presa ademas de dotar una buenas instalaciones, como 
antes deciamos, creemos puede adoptar una actitud que resumimos 
asi:
1. Los problemas de higiene, desde el punto de vista de la 
empresa, son problemas de actitud. Es menester inculcar 
una actitud positiva de las empresas hacia los problem as 
de higiene industrial, a los que generalmente no se les con­
cede la debida importancia.
2. Es necesario aceptar y respaldar las acciones de los medicos 
de empresa. El consejo del medico de empresa debe ser 
siempre seguido y convertido por la em presa en una orden 
ejecutiva.
3. Es necesario igualmente crear una actitud positiva de las 
empresas hacia los Comités de Seguridad e Higiene, convir- 
tiendo sus acuerdos en drdenes escritas.
4. Debe exigirse, como una funcion mas del mando, el cola- 
borar en el cuidado, conservacion y m antenim iento de cual- 
quier tipo de instalaciones higiénicas que se hallen en el 
recinto que les esté encomendado en su àrea de mando.
5. Debe exigirse la entrega y utilizacion de ropa y elementos de 
protecciôn adecuados para trabaj os de humedad, profundi- 
dad, tôxicos o peligrosos.
6. Debe evitarse la rutina en los reconocimientos médicos, 
sien do las empresas las prim eras interesadas en que éstos 
se hagan bien, y que se cumplan las disposiciones sobre anâ- 
lisis, reconocimientos previos y periôdicos. inspecciones de 
ambiente, etc.
4.6.2. PoUticas de Prevision Social
iLa  empresa puede establecer su propia politica de prevision 
social?
Si quisiéramos responder a esta pregunta con la legislaciôn en 
la mano, pocos son los caminos que le deja libre la Ley de Segu-
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nd ad  Social, como no sea dentro del marco de su âmbito. La Ley 
en sus articules 178 y 185, establece los caminos por los que se 
pueden establecer m ejoras voluntarias en las prestaciones de la 
Seguridad Social.
Segùn estos articules, para poder establecer estas mejoras (salve 
la ayuda familiar) hay que agotar en prim er lugar el camino de la 
m ejora de bases de cotizaciôn hasta el 100 por 100 de las estable- 
cidas (O. M. 25-3-69).
La realidad es que contemplando el «abanico» de las cotiza- 
ciones, nuestra seguridad tiene un acusadisimo sentido social. Si 
en el «abanico» salarial estamos a la altura de paises ultracapita- 
listas, en cambio en las bases de cotizaciôn dejamos atrâs a los pai­
ses mas socialistas, Contraste? Si, pero no se tra ta  aqui de dis- 
cu tir este «abanico» politico, sino las consecuencias que ello acarrea, 
y que a nuestro entender son;
a) Las clases universitarias, casi todas ellas incluidas en la 
base 1 de cotizaciôn, tienen un divorcio acusadisimo entre 
ingresos reales y bases de cotizaciôn.
b) Estos grupos son los mas perjudicados en las situaciones 
de accidente de trabajo y jubilaciôn, en relaciôn a su sa­
larie real.
c) Como consecuencia de ello, la m ejora de bases de cotizaciôn 
es muy interesante econômicamente para las empresas con 
plantillas con gran carga de tareas de bajos niveles de 
cotizaciôn salarial. En cambio, no resuelve casi nada a las 
empresas con plantillas muy cualificadas (v. g.: industria 
quimica, empresas de ingenieria, consultores, industria elec- 
trônica, metalurgia de precisiôn, etc.), que se ven obligadas 
a sus expensas a m ejorar estas prestaciones con elevadisi- 
mos costos.
([Que pasa en la prâctica? Que las empresas se han visto obli­
gadas a resolver este problem a que hoy es esencial, o bien dentro 
del marco legal, o por otros caminos, que sin violar la Ley, han 
aportado soluciones originales bien estudiadas y que vamos a co- 
m entar.
El problema es esencial a nuestro entender por el juego de 
motivaciones laborales que inciden en el mismo y que nos llevan 
a la conclus iôn que hoy el personal a la par que la consecuciôn 
de un buen salario busca una seguridad hacia el futuro en su 
trabajo . Por otro lado, una buena prevision social es un imân que 
atrae mano de obra de calidad, a la par que es un factor de reten-
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cion del personal y valvula de regulacion de la plantilla a través 
de una buena politica de jubilaciones anticipadas.
Recientemente ha aparecido la Ley 24/72 de Financiacion y Per- 
feccionamiento de la Accion Protectora del Régimen General de la 
Seguridad Social, que vuelve de nuevo la sistemâtica de la cotiza­
ciôn hacia el acercamiento al salario real, pero con unas limitacio- 
nes prudentes que el legislador establece sin abandonar del todo 
el sistema de bases de cotizaciôn.
Varias soluciones se pueden aportar a la m ejora de la previsiôn 
social en la empresa.
a) Accidentes de trabajo y enfermedades profesionales (O. M. de 
25-11-66).
Mediante la cobertura por el régimen de autoseguro del riesgo 
de incapacidad temporal, con tal de tener unas instalaciones sani- 
tarias adecuadas, mas de quinientos trabaj adores fijos y tener acre- 
ditado un correcto cumplimiento de la seguridad social (art. 208- 
209 de la Ley de Seguridad Social).
Esta modalidad, am pliam ente experimentada por la gran em­
presa, supone un ahorro considerable en los costos, la elecciôn de 
un servicio sanitario para casa caso y una considerable reducciôn 
en el absentismo al estar en manos del propio médico de em presa 
la facultad de dar las bajas.
b) Enfermedad  (O. M. 25-11-66)
b .l. Asuncion directa de la asistencia sanitaria e incapacidad labo- 
ral transitoria por enfermedad comün o accidente no laboral
Nos parece muy costoso de montar, muy laborioso de m antener 
y, en definitiva, lleva a la propia empresa problemas extralaborales 
de la familia del trabajador. Pocas son las empresas que tienen 
este servicio y no aconsejamos su implantaciôn.
b.2. Sistemas de ayudas complementarias por enfermedad
Admitidas por la Ley sin m ejora de bases. Casi todas las em­
presas, vista la insuficiente prestaciôn econômica que por enfer­
medad se recibe del Seguro de Enfermedad, bien por concesiôn 
graciable, bien por Convenio o Reglamento de Régimen Interior, 
establecen complementos econômicos durante la enferm edad del 
trabajador, que pueden llegar a complementar hasta el cien por 
cien del salario.
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Estos sistemas, montados con un sentido social, en la prâctica 
han fomentado el absentismo por enfermedad, inclinândose por 
tanto a que se monten con estas caracteristicas.
1. Tener el carâcter de fondos m utuos y adm inistrados por 
los propios trabaj adores.
2. Que concedan complementos a partir  de determinados pé­
riodes minimes de enfermedad, para evitar el abuse de ab­
sentismo en périodes muy certes. De este modo tendria un 
auténtico sentido social.
3. Que la concesiôn de estos complementos no sea automâtica, 
sino a peticiôn de parte y con informe del Servicio Médico.
b.3. Art. 53 del Reglamento de los Servicios Médicos de Empresa
Se concede por la Direcciôn del OSME (Organizaciôn de los 
Servicios Médicos de Empresa) a aquellas empresas con mâs de 
cien trabaj adores fijos a su servicio, que posean Servicio Médico 
y reùnan determinados requisitos.
Permite esta concesiôn, al médico de empresa, en horas espe- 
ciales dentro de la jom ada de trabajo, pasar consulta y recetar 
a los traba j adores incluidos en el SOE, con lo cual se évita un ele- 
vado porcentaje de absentismo por prevenciôn de enfermedades 
y se evitan salidas a consultas de médicos aie j ados del centro de 
trabajo. Es un servicio fâcil de m ontar y muy aconsejable, siempre 
que el prestigio del médico sea grande con el trabajador, ya que 
de otro modo, no evitariamos las salidas.
c) Jubilaciôn
Punto im portantisim o en la previsiôn social, cabe abordarlos 
desde varios puntos de vista:
1. Por m ejora de bases de cotizaciôn (ya hemos comentado 
sus pros y sus contras).
2. Por m ejora de pensiones a través de Convenio Colectivo, 
una vez superados los topes de cotizaciôn.
3. Por m ejora de cotizaciôn en una Mutualidad, acordado en
Asamblea General.
4. Por fôrmulas encuadradas en las cajas de previsiôn de em-
pleados (incluidas en la legislaciôn) o por la creaciôn de:
Fondos empresariales.
Suscripciôn de pôlizas de seguros.
Fondos extra-empresariales.
183
Todas estas fôrmulas, que conocemos de cerca, son tan especifi- 
cas y caen tan de lleno en la especialidad de seguros que no pode­
mos abordarlas técnicamente, por lo que desde el punto de vista 
de unas «politicas» de jubilaciôn concluiremos diciendo:
1. La fôrm ula de fondos empresariales, a nuestro entender, es 
la mâs conveniente, y a que no inmoviliza capitales cuyo 
valor actual adquiriria cifras alti'simas.
2. La fôrm ula de cajas de previsiôn con donativos de la pro­
pia empresa y aportaciones de los trabajadores es ima fôr­
mula justa, social y solidaria.
3. Toda decisiôn de im plantaciôn de fôrmulas complementa­
rias de jubilaciôn debe de ir precedida de un estudio ac­
tuarial.
4. No existiendo en la legislaciôn espanola una jubilaciôn for- 
zosa, propiam ente dicha, las fôrmulas complementarias de 
jubilaciôn deben estimarla, reservândose la iniciativa la pro­
pia empresa.
5. Los estudios de jubilaciôn deben ser realistas y tener en 
cuenta que la media de vida va subiendo. E sta subida de la 
media de vitalidad ha hecho ya tambalearse econômicamente 
a mâs de un sistema (por ejemplo, el sueco).
6. Los sistemas de jubilaciôn son caros. Hay que aceptar la te- 
sis de que «los trabajadores activos deben sostener a los 
pasivos», principio esencial para una hlosofia de las jubi­
laciones.
7. Los sistemas que junto  a las pensiones establecen premios 
de jubilaciôn en form a de capitales han tenido mucho éxito, 
de tal modo que cabe el establecimiento de fôrmulas mixtas 
en las que el interesado pueda elegir entre el cobro de un 
capital y una pensiôn, o una pensiôn superior que cornier ta 
el premio en renta.
d) Viudedad y orfandad
Tema dificil y que el mutualism o laboral no resuelve comple- 
tamente. Creemos que este tema para resolverlo hay que ligarlo inti- 
mamente al tema de la orfandad, de modo que abogamos por un 
reforzamiento del tema de la orfandad a base de la Seguridad So­
cial, o en su defecto, por cajas de previsiôn o fondos empresariales 
precedidas de un serio estudio actuarial.
Decimos esto por dos razones:
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1. Por creer que el tema de la viudedad es tragico, cuando hay 
hijos detras en edad escolar o la m ujer esta en edad anciana. 
En otros casos, la legislaciôn hoy avanzada de igualdad de 
derechos de la m ujer, perm ite a la viuda trabajar.
2. Porque abordar un seguro de orfandad es factible, ya que 
el calculo de sus costos es sencillo y tiene el limite de la 
edad que se fije para el cobro de la pensiôn.
Los seguros de orfandad, por lo dicho, no son demasiado caros, 
y son complemento imprescindible de las pensiones de viudedad.
Las pensiones de viudedad «sine die» nos parecen inabordables 
por la mayoria de las empresas, siendo tema tipicam ente de mu­
tualidad.
e) Seguros privados
Cada vez se extiende mâs la costumbre de suscribir por las em­
presas pôlizas colectivas de seguros que puedan cubrir:
— Entrega de capitales en caso de mue rte natural.
— Entrega de capitales en caso de muerte por accidente profe- 
sional o extraprofesional.
— Entrega de capitales en caso de invalidez.
Encontram os que estos seguros près tan un im portante papel y 
mucho mâs si son adm inistrados con participaciôn del personal 
que aporta  tam bién su parte alicuota de prima.
f) Auxilios extraor dinar ios
Algunas empresas establecen para sus empleados ayudas con 
motivo de situaciones de nupcialidad, natalidad, defunciôn, etc.
Sin qu itar su valor intencional, en general nos parecen de mu­
cho menos valor que los anteriores, existiendo en muchos de estos 
sistemas reminiscencias paternalistas hoy en desuso.
4.7. REPLANTEAMIENTO DE LOS SERVICIOS Y GERAS SOCIA­
LES EN LA EMPRESA
tO ué entendemos por obras sociales?
Lo prim ero que habria que precisar, es que entendemos por 
obras sociales, térm ino que se presta a confusiôn y de cuyo titulo 
oimos a menudo versiones pintorescas. Lo «social» es algo elâstico
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como la goma, y bajo su denominaciôn se engloban desde una fiesta 
benéfica hasta un reparto de juguetes a ninos, pasando por excur- 
siones y term inando en la promociôn de un club.
Estamos tocando un punto delicado y queremos desde el prin­
cipio centrar el tema. ^Qué son obras sociales en una empresa? 
([Que piensan hoy los hombres del trabajo sobre estas obras socia­
les? ^Cômo replantear hoy estas politicas y como enfocar su ad- 
ministraciôn?
Cuando se habla de obras sociales generalmente, como luego 
veremos, nos estamos refiriendo mâs bien a una lista bastante con- 
creta de «servicios sociales complementarios» o lo que, en términos 
anglosajones, se ha venido llamando los «benefits». Es a estos ser­
vicios y a su adm inistraciôn a los que vamos a dedicar gran parte 
de nuestra exposiciôn.
Pero antes de entrar en detalle queremos dejar bien sentado cuâl 
es nuestro pensamiento sobre la Obra Social de una empresa, o 
dicho de otro modo, sobre la obra social que debe desarrollar una 
empresa.
Para nosotros, y asi lo expresâbamos ya hace anos (67), un em­
presario puede actuar en la politica social:
— A través de su propia actuaciôn como empresa.
— A través del désarroi lo de una politica de personal.
— A través del establecimiento de unas obras sociales bien plan- 
teadas y adm inistradas.
Todo lo que se haga a través de una politica de personal que 
haga la empresa mâs justa, mâs humana, mâs participativa, es autén- 
tica politica social.
Fundamentalmente, todo lo que se haga para que el hombre 
sea mâs responsable, mâs libre, mâs com unitario en una sociedad 
que se nos présenta hostil, sobre todo en la gran ciudad, es también 
auténtica politica social.
Por eso la hora del paternalism e ha pasado y se ha abierto una 
era en la que el hombre quiere ser responsable, quiere poder elegir, 
quiere participar y ser actor de su futuro, no sujeto pasivo.
Esta es la clave de las «Obras y Servicios Sociales» que vamos 
a planteam os o m ejor dicho, tal y como reza el titulo del epigrafe, 
a replanteam os.
Pero no hemos acabado de centrar el tema.
Si estamos ya impuestos de que la obra social es algo mâs que 
unos servicios y debe ser una actuaciôn global del empresario y 
del directivo de personal, es indudable que queda por contemplar 
algo que no podemos olvidar: La realidad del hombre inserto en
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una sociedad compleja y en el mundo industrial con una familia y 
con una problem âtica diaria. ([Es que un planteam iento general 
como el que antes hemos expuesto es suficiente?
Parece que no, y este campo de lo individual inserto en lo social 
es la esencia y raiz para nosotros de las obras y servicios sociales 
dentro de la empresa.
El sentido de palabras taies como beneficios sociales, obras so­
ciales, servicios sociales, bienestar social, etc. son palabras de carga 
individual aunque insertas en una sociedad, en este caso de la so­
ciedad industrial.
([Cuàles son estas obras sociales?
En la tercera parte de este epigrafe vamos a desarrollar con 
detalle cada una de las que para nosotros pueden insertarse como 
taies obras sociales, con cuya concreciôn, creemos, habremos expues­
to segùn nuestro criterio cuâl es el especihco campo de su desarro- 
llo. Al mismo tiempo expondremos cuâl es el replanteamiento que 
actualm ente tienen las politicas y las normas de administraciôn. 
Pero, cPor qué replantear estas «obras sociales»?
Hay que replantearlas, no porque estuviesen mal planteadas en 
sus inicios, sino sencdlamente porque los tiempos han cambiado. 
Séria muy cômodo para nosotros criticar planteamientos de hace 
20 o 30 anos a raiz de una guerra en Espana, que hoy afortunada­
mente no valen. Y no valen porque, y vuelvo a decir afortunada­
mente, la sociedad espanola ha evolucionado social y econômica­
mente y con ello el pensamiento del trabajador y del empresario.
Podriamos seleccionar algunos hechos que creemos han influido 
en este cambio de mentalidad:
a) El deseo de participaciôn del personal en todo lo que atane a 
su criterio individual y social
Es évidente que todo el campo de los servicios sociales es pro- 
penso a dar una participaciôn amplia y sincera a sus usarios. Hoy 
no se puede concebir un comedor de empresa, una barriada de 
fâbrica, una M utualidad de Previsiôn o un Grupo de Empresa sin 
auténtica participaciôn del personal en su administraciôn. El cam­
po puede ser susceptible de ampliaciôn y muchas empresas han 
entregado la politica de préstam os o la adjudicaciôn de boisas de 
estudio a comisiones formadas por el propio personal.
Ahora bien, esta participaciôn debe ser sincera y debe entranar 
auténtica responsabilidad frente a la empresa y frente a los usua­
rios. Si no se da esta condiciôn, estaremos jugando a la participa­
ciôn o haciendo participaciôn para la galeria.
187
b) El acrecentamiento del sentido de libertad y respeto a la dig- 
nidad humana
Ya no vale m ontar servicios u obras sociales sin contar con los 
que van a utilizarlos. Tampoco sirven estos servicios para justificar 
una mala politica de personal. Unos servicios creados para el hom­
bre deben contar fundam entalmente  con su usuario. Por eso todo 
asomo de paternalism e en ellos debe ser desterrado. Todo asomo 
de humillaciôn, cortado de raiz. Todo exceso en su planteam iento 
queriendo, aùn con buena voluntad, en trar en el entom o de la 
vida privada del trabajador debe ser frenado a tiempo. Tan malo 
en todo esto es pasarse, como como quedarse corto.
c) La contrataciôn colectiva
Fenômeno universal que ha llevado el campo de las condiciones 
laborales al terreno de la negociaciôn. Ya no se pueden establecer 
estas unilateralmente, sino que se llevan a la mesa de la negocia­
ciôn. Las obras sociales a medida que pasan por el tamiz de la 
misma se convierten en derechos y obligaciones para unos y otros. 
Las mejoras, que se conquistan, también se pagan por el trabajador, 
bien directamente a través de la participaciôn en su hnanciaciôn, 
bien a través del mécanisme de prestaciones y contraprestaciones, 
con lo cual pierden ese sentido de beneficio gratuite, que tenian, y 
se estiman mucho mâs por sus usuarios. Esto, lleva aulomâticamen- 
te aparejado un sistema selective: las obras sociales que se decla- 
ran  «caducas» se cancelan.
d) El sentido de seguridad hacia el futuro
Cada vez el hombre moderne, m ira mâs hacia su futuro. De 
ahi el gran auge del Mutualismo y de la Seguridad Social. De ahf 
también el éxito que estân teniendo en las empresas las institucio- 
nes complementarias de Seguridad Social. Hoy se aprecia tanto 
como un salario alto, una jubilaciôn sustanciosa, un buen seguro 
de vida o un buen servicio asistencial. En la escala de incentivos, 
éstos se han puesto a la cabeza. Es cierto que motivan mâs al 
hombre maduro que al joven. Pero cuando llega el infortunio y el 
trabajador joven ve a su alrededor el problem a del companero 
bien resuelto, se da cuenta que el problem a de la jubilaciôn, la 
orfandad, la viudedad o el accidente, no es sôlo el problem a de 
«los viejos», sino el problem a suyo de cara al futuro.
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e) El aumento del nivel de vida
Este évidente hecho lleva aparejado todo un cambio de m enta­
lidad social. Cosas muy apreciadas hace anos, hoy han perdido im­
portancia. Cosas que hace poco solo estaban al alcance de privile- 
giados, hoy lo estân para muchos mâs. Para ocupar el tiempo libre 
hay muchas mâs posibilidades. El veraneo es cosa generalizada 
^No es cierto que todo esto harâ replantear mâs de una obra social 
por falta de clientes?
f) Tendencia de la redistribuciôn social
Consecuencia de lo anterior y consecuencia del desarrollo eco­
nomico, las diferencias en el «abanico salarial» se irân cerrando, 
con lo cual, como ya ocurre en los paises mâs desarrollados, el 
criterio social se irâ «democratizando» a través de la cultura y la 
diferencia en los «signos exteriores» se irân estrechando.
Anàlisis de las politicas y administraciôn de obras sociales a nivel 
empresa
Y vamos ahora a pasar a analizar con cierto detalle estas obras 
sociales comenzando por establecer un catâlogo y pasando después 
a com entarlas por separado.
cQué enfoque deben tener estas obras sociales? Creo que se de- 
ducirâ fâcilmente de lo que hemos ahrm ado anteriorm ente que:
a) No deben m ontarse estas obras como justificaciôn de una 
mala politica salarial o mala politica de personal. Diriamos 
son complementarias, pero no sustitutivas.
b) Deben tener una m ira em inentemente hum ana e individual, 
apoyadas en un colectivo social.
c) Aunque las considérâmes englobadas en el Departamento 
de Personal, no debemos de darles carâcter «laboral».
d) Deben cenirse a aspectos concretes, pero sin traspasar los 
limites de la libertad individual del sujeto.
e) Deben llenar unas necesidades reales y, por tanto, respon­
der a una peticiôn expresa o tâcita del trabajador.
tCuâles son estas obras sociales?
Vamos a establecer una lista, no exhaustiva, de estas obras y 
servicios sociales.
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a) Funciones tipicamente asistenciales
1. Ayudas ante situaciones de emergencia familiar,
2. Asistencia social a enfermes.
3. Gestoria para el trabajador.
4. Politica de consejo extra-laboral (entrevistas de consejo, des- 
ahogo, etc.).




— Colonias veraniegas para nines y empleados.
c) Promociôn de Instituciones culturales y recreativas
d) Promociôn y administraciôn de instituciones complementarias 
de Previsiôn Social
1. Ayudas por enfermedad.
2. Ayudas por accidente.
3. Complementos de jubilaciôn.
4. Seguros de vida y accidentes extraprofesionales.
5. Complementos de viudedad y orfandad.
6. Fondos de ahorro, etc.
Este punto lo hemos tocado en el 4.6.2.
e) Politicas de préstamos y viviendas
f) Bienestar del trabajador en general
Vamos a acometer el comentario sobre cada una de ellas.
A) Funciones tipicamente asistenciales
En prim er lugar podemos contem plar un grupo de funciones 
que podriamos llam ar «ayudas ante situaciones de emergencia fa­
miliar».
([Cuâles son estas emergencias? Podriamos exponer una larga 
lista de situaciones de emergencia, en las cuales todos podemos 
encontram os.
— Fallecimiento de un ser querido.
— Nacimiento de un hijo.
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— M atrimonio del trabajador.
— Separacion m atrim onial o problemas conyugales.
— Conflictos padres-hijos.
— Problemas econômicos.
— Problemas familiares (de todo tipo). Etc.
Ante todos estos problemas la posiciôn de la empresa debe ser 
de absolute respeto a la intimidad del trabajador.
Las tres prim eras situaciones, que son normales dentro de la 
tematica familiar, suelen ser contempladas no sôlo por la Seguridad 
Social que las am para con aportaciones econômicas, sino muy fre- 
cuentemente por ayudas complementarias que establecen las empre­
sas en sus convenios, reglamento, o por normas internas.
Las demas situaciones son tan delicadas que la empresa no debe 
meterse en ellas, si no es a peticiôn del trabajador y con «pies de 
plomo».
Aqui creemos que hay un amplio campo para la Asistente Social 
que puede ejercer una politica de consejo, siempre a peticiôn de 
parte, o bien orientandole hacia personas o instituciones especiali- 
zadas en esta clase de problemas. Frecuentemente en las empresas 
que hay médico o psicôlogo en intima colaboraciôn con el Asistente 
Social, son estos profesionales los que en determinado momento 
pueden hacer una gran labor. Pero para que esta labor sea eficaz, 
hay que garantizar el secreto profesional de los actuantes.
Dos ideas queremos anadir a este punto:
La prim era es que muchas de las situaciones senaladas en el 
segundo bloque pueden producir una baja en el rendim iento del 
trabajador, temporal mente. Corresponde al buen tacto del empre­
sario el saber distinguir este bajo rendimiento circunstancial, del 
habituai bajo rendim iento y saber mane ja r la disciplina con flexi- 
bilidad. Toda conducta humana es causal y no se puede juzgar siem­
pre al seme jan te por los resultados.
La segunda idea es que dentro de este grupo de funciones 
creemos que hoy ya no pegan ciertas costumbres que ya estân 
caducas. Por ejemplo: el regalar canastillas a los recién nacidos, 
el hacer regalos a los empleados que se casan (que prefieren mil 
veces el dinero) o el enviar coronas de flores a los familiares falle- 
cidos con una dedicatoria de la empresa, etc.
El respeto a la intim idad tiene sus propias exigencias, y una 
em presa no debe rom per el cerco de lo personal y familiar.
En segundo lugar vamos a referirnos a la asistencia social a 
enfermos.
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Es un senûcio que debe llevarse en intima conexion con el ser­
vicio médico de empresa. Esta interesante faceta de las obras so­
ciales de una empresa puede buscar los siguientes fines (68):
— Que el enfermo tenga una atenciôn optima de las organiza- 
ciones sanitarias de la Seguridad Social.
— Que conozca y utilice todos los recursos existentes en la so­
ciedad que puedan paliar la situaciôn en que se encuentra.
— Facilitar el entendimiento individual médico-enfermo, tan im­
portante para una recuperaciôn.
— Tener conocimiento de los recursos precisos e inexistentes 
para ponerlo en conocimiento de la direcciôn, con vistas a 
una resoluciôn del problema.
Es una funciôn delicada, nunca de carâcte fiscalizador, que per- 
sigue resoluciôn de problemas que podriamos llam ar socio-econômi- 
co-laborales y que facilita el centrar unos problemas de por si deli- 
cados.
Para nosotros es una funciôn tipica del Asistente Social de la 
empresa.
En tercer lugar vamos a referirnos a la gestoria para el tra ­
bajador.
Servicio eficaz, im plantado por muchas empresas. Constituye 
ven ta j a para el trabajador, ya que se facilita el encargo de funcio­
nes burocràticas (certificados de nacimiento, pasaportes, renova- 
ciôn de carnets, fe de vida, etc.) del exterior.
Servicio gratuito, al coste estricto de las tasas oficiales, consti­
tuye venta j a para el trabajador y para la empresa, que évita el 
absentismo para estas gestiones.
Nos hemos referido varias veces, a lo largo de este epigrafe, a 
la profsiôn de Asistente Social, y al llegar a lo que hemos titulado 
politica de consejo extra-laboràl, de nuevo hemos de poner en pri­
m er piano a esta profesiôn, en su actuaciôn en el mundo industrial.
([Cual es el papel del Asistente Social en la em presa de hoy? 
Evidentemente, su papel esté fuera de duda que es de gran impor­
tancia, pero tampoco nos cabe duda, que es un papel que estâ en 
plena evoluciôn. Como afirma Madelaine Bernard (69) «en las em­
presas en las que el Asistente Social en aceptado y eficaz, éste sôlo 
desempena su funciôn de Asistente Social. En las otras, en las que 
se ve muy discutido, ha tenido que aceptar funciones de control. 
Ante la diversidad de tareas asumidas por los Asistentes Sociales 
de empresa en todo el mundo, quedan sorprendidos por su ampli- 
tud y por la agilidad de adaptaciôn que se les exige. Sin embargo,
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parece que viven la misma evoluciôn, pasan de las tareas de ejecu- 
ciôn a la funciôn de consejo, a medida que se van imponiendo en 
las empresas nuevas estructuras y que hay personas que tom an en 
sus manos las responsabilidades que les corresponden, las cuales 
habrân sido provisionalmente asumidas por los Asistentes Sociales».
Esta afirmaciôn que hace Madelaine Bernard refiriéndose a la 
funciôn en el mundo, es muy exacta, y en Espana los Asistentes 
Sociales, que han tenido que escribir paginas anônimas de trabajo  
casi heroico, en las prim eras épocas de implantaciôn de los Servi­
cios Sociales en las empresas, con unas condiciones sociales muy 
diferentes de las de hoy, encima ahora con el aluviôn de hechos 
que mencionâbamos en el punto segundo (al hablar del replantea­
miento de las obras sociales), se les ha exigido de golpe y porrazo 
una adaptaciôn que sinceramente estân logrando con gran altura 
y profundidad.
Hoy, el Asistente Social de Empresa, y seguimos invocando la 
obra de Madeleine Bernard, puede tener tres facetas prim ordiales:
1. La ayuda a los individuos,
2. La participaciôn en la creaciôn, en el funcionamiento y en 
la m ejora de las realizaciones sociales de la empresa.
3. La participaciôn en la evoluciôn de la politica social de la 
empresa.
La funciôn prim era es clarisima: una funciôn de consejo, para 
la que se requiere un gran prestigio y preparaciôn de cara al tra ­
bajador.
La segunda es una inapreciable ayuda para los trabajadores y 
para la propia empresa. Una participaciôn que debe ser recibida 
con apertura por los Jefes de Personal, y de o tra parte por los 
diferentes grupos afectados por estas relaciones, a los que debe 
cap tar y ganar por su competencia.
La tercera funciôn, muy im portante, requiere una amplia colabo­
raciôn y confianza entre el Asistente Social y la direcciôn de la 
em presa (Jefes de Personal, Mandos Directos) un  gran tacto por 
am bas partes, una apertura, una confianza ganada dia a dia en 
una colaboraciôn mutua, en definitiva, una integraciôn.
Esta funciôn, tan delicada e im portante, requiere tacto, discre- 
ciôn, secreto profesional, etc.
En este momento evolutivo que se estâ desarrollando tam bién 
en las empresas espanolas, el encaje de esta funciôn estâ llegando.
En gran parte se lograrâ si se conjugan Asistentes Sociales y di-
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rigentes de Personal compétentes. Por eso hoy cualquier funciôn 
social requiere preparaciôn, altura, tacto y vocaciôn.
B) Servicios sociales
Unas palabras sobre los servicios sociales. Estos servicios para 
nosotros deben tener las siguientes caracteristicas:
a) Que llenen una necesidad sentida por los trabajadores.
b) Que se adm inistren con amplia participaciôn de los mismos.
c) Que no sean nunca obligatorios.
d) Que sean atractivos y verdaderamente ventajosos.
e) Que las instalaciones sean buenas.
f) Que tenga al frente profesionales especialistas en la m ateria.
Sin que tengamos nada en contra de estos servicios, estamos 
seguros que muchos de ellos no pasarian airosos un examen con 
las condiciones que les hemos senalado. Por ello creemos que son 
servicios que unas veces estarân en «alza» y otras en «baja», segùn 
que respondan o no a su condicionamiento previo.
Vemos gran porvenir a las guarderias infantiles, como conse­
cuencia de la evoluciôn de la legislaciôn de protecciôn a la m ujer y 
su incorporaciôn a la vida del trabajo.
Vemos con menos optimisme las residencias veraniegas, pues la 
gente quiere veranear sin ver al jefe y si su nivel de vida se lo 
perm ite (y cada vez mâs se lo perm itirâ) preferirâ irse fuera de 
la empresa a descansar.
Los comedores los contemplâmes como m ere instrum ente y fa- 
cilitaciôn de horarios, no como salario en especie como en tiempos 
se calificaron.
Por ùltimo, los Economatos cumplen su misiôn con los articules 
bâsicos, pero no deben desbordar los mismos entrando en otros 
âmbitos. En la situaciôn de norm alidad de abastecim iento que hoy 
se disfruta en Espana creemos que han perdido gran im portancia 
y en muchos cases los gastos de mantenim iento suponen un gasto 
para las empresas muy desproporcionado al beneficio que pro- 
porcionan.
C) Promociôn y administraciôn de instituciones culturales y re­
creativas
Tipicas funciones a promocionar por los llamados Grupos de 
Empresa, muy frecuentemente integrados en la Obra Sindical Edu- 
caciôn y Descanso. Estos grupos deben tener una base: la esponta
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neidad. Nos parece bien que la em presa los fomente o los apoye, 
pero si no tienen una base de espontaneidad deducida de un grupo 
que tenga aficiôn por algo, scrân una cosa lânguida y al final aca- 
barân muriendo solos.
Depende mucho de la ubicaciôn geogrâfica de la empresa y de 
su tamano, el que estos grupos tengan âmbito para desenvolverçe.
El déporté y las distracciones son una buena vâlvula de escape 
para la tension que el trabajo produce. La oreanizaciôn de campeo- 
natos y el participar con otras empresas es interesante siempre que 
no se rebasen ciertos limites pasionales,
Dos actividades hemos visto con especial atenciôn, las excur- 
siones y las actividades culturales.
Las prim eras ayudan al conocimiento mutuo y al espiritu de 
cam araderia que los estrechos limites de una oficina o fâbrica v 
sus horarios no pueden proporcionar. Es muy conveniente en toda 
empresa program ar antes de emnezar el ano el calendario laboral 
y sus posibles «puentes» para eue estas excursion es se puedan rea- 
lizar con programaciôn anticipada.
Las actividades culturales pueden ser muchas v si hay un grupo 
base y entusiasta pueden fomentarse bien. Representaciones de tea- 
tro, coneursos de fotografia, pintura. biblioteca volante, etc. Nos 
parece muv bien que se organicen, por eiemplo. ciclos de conferen- 
cias, pero haria falta una buena promociôn de los mismos para 
poder llenar una sala en horas fuera de trabajo. Otro tanto podria­
mos decir de los conciertos, recitales, etc.
Con un sentido prâctico es mucho mâs interesante apoyarse en 
otras actividades culturales promovidas nor otras instituciones 
(Vg.: cultura popular del Ministerio de Educaciôn y Ciencia), que 
no promover propias actividades que cuestan cara s, y podemos en­
contram os con que la gente no vaya.
La necesidad de estas obras v servicios se acentùa cuando exis- 
ten concentraciones de trabajadores. Entonces, independientemente 
de lo que en la fâbrica se organice, es conveniente la promociôn 
de un casino o club que centralice las actividades del poblado en 
el que tengan la mâxima intervenciôn los trabajadores, dotândolo 
al mâximo de distracciones y actividades, no sôlo para los traba­
jadores sino también para sus familias.
Insistim os en un punto im portante: Todas estas actividades 
deben ser claramente extra-laborales y con un âmbito de la mâxima 
libertad; cualquier intervenciôn de la empresa, en conductas y en 
actitudes, haria fracasar autom âticam ente las mismas.
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D) Politica de préstamos y viviendas
a) Politica de préstamos
Hablamos de préstam os cuando nos referimos a préstam os de 
cantidades superiores al sueldo devengado por los trabajadores.
La politica de préstam os es delicada, muchas veces hay dema- 
siadas peticiones, y no siempre claras en su motivaciôn, y son un 
auténtico problema para el Jefe de Personal que le quema infruc- 
tuosamente.
Por ello se aconseja la creaciôn de Comisiones de Préstam os 
con las siguientes caracteristicas;
1. La empresa establece un fondo de préstamos.
2. La Comisiôn ante este fondo ha de tra ta r de ser justa al 
limite de sus posibilidades de informaciôn.
3. Las Comisiones deben de ser mixtas; Jefes y trabajadores 
de prestigio.
4. La Comisiôn ha de ser objetiva; Funcionarâ con unas nor­
mas.
5. El Servicio de Orientaciôn Social informa y sôlo tiene en 
la Comisiôn un voto de calidad.
b) Viviendas
La politica de viviendas es tema que no se puede generalizar, 
pues dependerâ de las caracteristicas y posibilidades de cada em­
presa, y esta muy condicionada por las obligaciones légales.
Sôlo a modo de orientaciôn, diremos unas cuantas notas:
1. Las barriadas de em presa entranan graves problemas de 
convivencia y de tensiôn.
2. Las viviendas en alquiler, ligado éste al contrato de trabajo, 
son una modalidad que tiende a desaparecer salvo en lo im­
prescindible (fâbricas alejadas de nùcleos urbanos).
3. Las fôrmulas de alquiler con acceso a la propiedad, o las 
fôrmulas de préstam o hipotecario, estân adquiriendo gran 
extensiôn, sirven para cum plir los compromisos légales de 
la empresa, y facilitan la libertad de elegir la residencia del 
trabajador.
4. Las adjudicaciones de viviendas deben hacerse con una nor- 
mativa justa  y social que no olvide los puntos de vista em­
presa, pero no coarte la libertad del trabajador.
5. Las empresas colaboran a la resoluciôn del gravisimo pro-
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blema de la vivienda, pero no puede im putarse a ellas la 
responsabilidad de la total resoluciôn que corresponde a la 
sociedad y al Estado.
E) Bienestar del trabajador en general
— Becas de estudio (ver 4,3.4. [6]).
a) Para empleados
Aprobada la Ley de Educaciôn creemos que con ella adquirirân 
mayor im portancia las colaboraciones de las empresas en materia 
de formaciôn profesional, m ientras que perderân im portancia estas 
«becas», o «boisas de estudio» que en gran parte estaban dirigidas 
a actividades que la nueva Ley anuncia como gratuitas para todos 
los espanoles.
b) Para hijos de trabajadores
Tema tipico de ayuda complementaria transitoria, nos parece 
que hoy con el planteam iento de gratuidad de la Ley de Educaciôn 
desaparecerâ del âm bito de la empresa.
Pero para nosotros estâ claro, en tanto subsista, que la empresa 
deberâ fijar un fondo  para este fin y entregar en manos del Jurado 
o de una comisiôn su distribuciôii entre el personal mâs modesto.
Aqui si hay que tener cuidado de no coartar la libertad de los 
padres, poniéndoles fuertes condicionamientos en la entrega de es­
tas becas (Vg.: condicionândolo a tal centro de ensenanza, etc.).
— Cantinas, mâquinas de bebidas, salas de descanso, etc.
— Buenos servicios y vestuarios.
— Lugar del trabajo limpio, espacioso, etc.
— Mûsica en el trabajo (o en comedores).
([Que resumen de conclusiones podemos hacer de esta materia?
Muy en sintesis vamos a seleccionar estas conclusiones:
1. Las obras y servicios sociales de una em presa deben apo­
yarse en una politica social de base, que parte del cumpli­
m iento del fin social de la empresa como tal y se concreta 
en una buena politica de personal.
2. Las obras y servicios sociales no deben, por tanto, ser una 
justificaciôn para enm ascarar malas politicas salariales o 
inadecuadas politicas de personal.
3. Las obras y servicios sociales deben llenar necesidades indi- 
viduales sentidas por los trabajadores, estar bien montadas,
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tener participaciôn de los mismos en su adm inistraciôn y 
ser de libre utilizaciôn.
4. La politica de consejo debe ser im partida, a peticiôn de 
parte, y encomendada a profesionales que sepan guardar el 
sigilo profesional y que respetando la intim idad del traba­
jador no se entremezcle con los problemas laborales de la 
empresa.
5. Las instituciones complementarias de previsiôn constituyen 
hoy uno de los incentivos mâs interesantes para el traba ja­
dor a nivel empresa. Corresponde a la em presa su iniciativa, 
encontrando con imaginaciôn, fôrmulas y campos nuevos, 
siempre de la mano del trabajador que es su usuario.
6. Existen muchas fôrmulas y enfoques de obras y servicios 
sociales que hoy estân ya «caducas». El propio «cliente» nos 
m arcarâ la caducidad de las mismas y los enfoques que él 
desea. Las empresas deben promocionar estas obras y servi­
cios con el oido abierto a sus usuarios.
7. Los servicios y obras sociales deben ser realistas, basados 
en fôrmulas econômicas soportables, apoyados en buena or­
ganizaciôn y por profesionales y técnicos que los enfoquen 
adecuadamente.
4.8. LOS SERVICIOS MEDICOS DE EMPRESA
Creados por el Decreto de 21 de agosto de 1956, los Servicios 
Médicos de Em presa ejercen una estrecha colaboraciôn en la poli­
tica de personal de las empresas.
Todas las empresas con mâs de 1.000 trabajadores fijos, tienen 
que tener Servicio Médico propio.
Cabe también la posibilidad de una implantaciôn voluntaria de 
estos servicios, aunque las empresas con mâs de 100 y menos de 
1.000 trabajadores habrân de poseer Servicio Médico, mancomu- 
nândose con otras empresas obligatoriamente, salvo que, como he­
mos dicho, deseen voluntariam ente tener su propio servicio inde- 
pendiente.
La organizaciôn de los servicios médioos corresponde a la Direc­
ciôn de la empresa, oyendo al Jurado, que en estas m aterias actûa 
como ôrgano asesor.
Los Servicios Médicos de Em presa fueron recibidos, en princi­
pio, por el em presariado espanol con auténtico recelo. Contribuyô 
a ello el hecho de que, por Decreto, y sôlo por el hecho de tener
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una plantilla numérica, se obligase a las empresas a la cobertura 
de un puesto que mentalm ente no se consideraba necesario.
Algunos empresarios, los menos, intuyendo el problema, se ha- 
bian adelantado y antes de las disposiciones legales de 1956 exis- 
tian algunas empresas con servicios medicos propios.
El panoram a, al cabo de los anos, ha cambiado totalm ente y 
el empresario ya no duda de la necesidad de estos servicios, y la 
colaboraciôn del médico de empresa ha sido inestimable, especial- 
mente en los siguientes campos especificos relacionados con la poli­
tica de personal:
a) En el campo de la seleccion de personal.
b) En el campo de la lucha contra el absentismo.
c) En el asesoramiento para la rotaciôn interna de puestos.
d) En la redacciôn de las condiciones psico-fisiolôgicas de los 
puestos de trabajo.
e) En el planteam iento de problemas de reconversiôn de mano 
de obra.
f) En el asesoramiento para planes dp jubilaciones anticipadas.
g) En el diseho y control de los sistemas complementarios de 
retribuciôn, en caso de bajas por enfermedad.
h) En el diseho de puestos de trabajo.
i) En el diseho y control de las instalaciones de comedores,
vestuarios, y en general, de instalaciones de carâcter social.
j) En la asistencia médica al personal en horas de trabajo.
k) En los prim eros auxilios en caso de accidentes.
1) En el diagnôstico precoz de enfermedades a través del re- 
conocimiento anual.
m) En la formaciôn de socorristas.
n) En el m onta je y seguimiento de auto-seguros de accidentes 
de incapacidad transitoria que reportan un interesante ser­
vicio y una gran economia de costos.
o) En la colaboraciôn en campahas nacionales sanitarias, ejer- 
ciendo una facilitaciôn de medidas profilâcticas directamen­
te al personal de las empresas (campahas de vacunaciôn, 
orientaciôn, prevenciôn alimenticia, etc.).
Actualmente, las Mutuas Patronales, vienen desarrollando una 
interesante labor, facilitando a las empresas de menos de cien tra ­
bajadores servicio médico de empresa, invirtiendo sus excedentes
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en servicios que devuelvan gratuitam ente a sus empresas mutua- 
listas.
Estam os firmemente convencidos de la utilidad y necesidad de 
poseer un buen Servicio Médico de Empresa, como complemento 
imprescindible de una buena politica de personal.
4.9. PAPEL DE ESTAS POLITICAS Y TECNICAS COMO AYUDA 
AL ROL DEL DIRECTOR GENERAL. LIMITACIONES Y 
PUNTUALIZACIONES
A lo largo de este capitulo hemos presentado unos criterios 
para fijar en la empresa espanola una politica de personal y que­
remos insistir en que el establecimiento de esta politica, como 
afirm âbam os en el punto 4.1., es una exigencia de la propia tarea 
o funciôn del Director General de la Empresa.
Elegir un equipo, prepararle, hacerle trabaj ar a gusto, son ta­
reas que tiene que abordar cualquier directivo que se tenga por 
tal, y quiera alcanzar con éxito unos objetivos.
A nivel mediana y pequena empresa, es probable que este papel 
pueda asumirlo personalm ente el Gerente, pero a medida que se 
complique el tamano y la complejidad de la empresa, no cabe duda 
que necesitarâ apoyarse, para poder cumplirlo, en un staff bien 
preparadü, y que de urdinario no puede ser otro que el Departa­
mento o Direcciôn de Personal.
Hemos huido, a lo largo de este trabajo, de hacer afirmaciones 
tajantes en unas m aterias sobre las que puede haber mil condi­
cionamientos de todo tipo. For eso no queremos excluir, en la 
variada imaginaciôn que cabe introducir en la organizaciôn, otras 
fôrmulas que en definitiva todas conducen al apoyo y asesoramien­
to de la decisiôn gerencial en m ateria humana. Asi, cabria que el 
«staff» humano de un Director General puede tener diferenciadas 
departam entalm ente la seguridad del resto de las funciones hu- 
manas por estar mâs ligada a las funciones de producciôn; a veces 
hemos visto los departam entos de Formaciôn funcionar directa­
mente dependientes de la Gerencia, y cada circunstancia o empresa 
puede aconsejar diver sas fôrmulas organizativas. Lo que quere­
mos destacar es que, en todo caso, la politica de personal no es 
un asunto extrano a la linea jerârquica de la empresa, sino que 
entra de lleno en las responsabilidades directas de los directives 
de la empresa, y que la complejidad de sus tareas de producciôn, 
distribuciôn, financiaciôn, etc., les obligarâ a apoyarse en un «staff»
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que les ayude a poder cumplir sus funciones humanas directivas. 
Esto hoy lo estân solucionando los departam entos de Personal y 
por ello ha de exigirseles una m entalidad y una altura adecuada a 
la delicada tarea que se les encomienda.
Las técnicas de reclutam iento y seleccion de personal serân 
una herram ienta imprescindible para poder decidir la incorporaciôn 
de nuevos hombres a la empresa. Pero ello no excluye su decisiôn. 
Nunca un Director de Personal deberia decidir quién entra en la 
empresa, sino debe conseguir que, previa su selecciôn, décida el 
cabeza de equipo.
La formaciôn de personal ha de apoyarse hoy en técnicas psico- 
pedagôgicas, y en la gran em presa puede requérir el m onta je de 
Escuelas, cursos o medios audiovisuales de envergadura. Pero ello 
no libera a cada mando del deber y responsabilidad que tiene res- 
pecto a su formaciôn, de la que los medios antes descritos no pasan 
de ser eso; medios.
La promociôn de personal exige unos estudios, unas técnicas, 
una sistem âtica en la elecciôn. Pero el mando jerârquico debe 
tener en el momento de decidir la ùltim a palabra. A través de la 
promociôn no sôlo motiva al equipo, sino que lo llama a tareas 
de mâs responsabilidad.
La informaciôn hay que ponerla cauces; pero la informaciôn 
la tiene que dar quien produce los hechos dignos de ser infor- 
mados.
La seguridad, motivaciôn im portantisim a en nuestros dias, re­
quiere estudios técnicos im portantes. Pero el velar por la seguri­
dad de nuestros hombres es algo implicito a la tarea de dirigir 
y m andar.
El interés por el futuro de nuestros hombres y por tener cu- 
biertas con un sistema de previsiôn o de servicios sociales todas 
sus emergencias vitales, requiere un m onta je técnico, un plantea­
miento econômico y una atenciôn personal a través de unos ser­
vicios. Pero este interés corresponde directam ente al mando.
Los departam entos de personal, por tanto, para que actùen con 
eficacia, deben aspirar a crear el condicionamiento para que la 
Direcciôn y sus ôrganos lineales puedan cum plir su deber de ge- 
rentes, eligiendo, formando y motivando a sus hombres. Cualquier 
desviaciôn de este esquema producirâ una desviaciôn de responsa­
bilidades, y a la larga desacreditarâ la funciôn de los departam entos 
de personal.
En este capitulo hemos aportado amplios criterios para la crea-
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cion de unas poHticas de personal. Elio dem uestra, vista la com- 
plejidad de estas politicas, la necesidad de, salvando las particu- 
laridades de cada empresa, im plantar en ellas un departam ento de 
personal bien preparado y conociendo todas estas areas que ayude 
a la gerencia al cumplimiento de sus funciones de conductor de 
un equipo de bomb res, o bien, en la pequena empresa, a que la 
propia gerencia adquiera unos conocimientos sobre estas areas 
que le perm itan asum ir la preparacion de sus decisiones.
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C a p i t u l o  V
LA DIRECCION DE PERSONAL Y EL CONFLICTO ENTRE LOS 
OBJETIVOS DE LA EMPRESA Y LOS DE LOS INDIVIDUOS QUE 
TRABAJAN EN ELLA (Hipôtesis 5.')
5.1. El hombre en el marco institucionai de la Empresa. Proble- 
mas. Desajustes.
5.2. El hombre integrado en grupos. Confliclos de grupos.




3. ^Es inevitable el conflicto?
b) Conflictos individuales. El despido.
5.4. Caminos para conseguir la paz social. Las relaciones indus­
triales.
1. Contrataciôn colectiva.
2. Jurados de Empresa. El llamado Sindicalismo cmpre- 
sarial.
5.5. La participaciôn. Los Consejeros Laborales.
a) Clasificaciôn de la participaciôn.
b) Aspectos psicolôgicos de la participaciôn.
c) Aspectos doctrinales.
d) Aspectos légales.
e) CoTisecuencias para el momento actual.
5.6. El roi de la Direcciôn de Personal en las Relaciones Indus­
triales.
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5.1. EL HOMBRE EN EL MARCO INSTITUCIONAL DE LA EM­
PRESA. PROBLEMAS. DESAJUSTES
En el Capitulo I de este trabajo expusimos algunos problemas 
que el hombre, inmerso en una organizaciôn, tiene planteados. 
En el fondo, toda esta problem âtica no es diferente a la que el 
hombre puede plantearse al integrarse en cualquier otro grupo.
A pesai de la reduecion progresiva de la jornada laboral, lo 
que no cabe duda es que una gran parte de la vida consciente del 
hombre la pasa en su trabajo.
«La prof es ion de un hombre, que absorbe aproximadamente 
un tercio de su vida cotidiana, es, màs que un medio para subsis- 
tir o una vâlvula para su energia creadora, una influencia déter­
minante sobre su existencia, incluso fuera de la jornada de traba­
jo. Su posiciôn social, su bienestar econômico y hasta sus costum- 
bres cotidianas aparecen determinadas por la profesiôn que de- 
sempena» (70).
Esta profesiôn, que se ejerce en la empresa, en el Municipio, 
en la instituciôn docente, en el ôrgano estatal, en la comunidad 
religiosa, en el ejército, etc., acarrea problemas en cualquier gru­
po. El autor de este trabajo ha podido comprobar en su docencia 
con directivos de casi todos estos grupos enumerados que con va­
riantes especificas màs o menos acusadas, sin embargo, la pro­
blemâtica viene a ser parecida.
El marco institucionai en que desarrollamos este esquema es 
la empresa, y a él vamos a referirnos en concreto.
tCuàl es la problem âtica del hombre en la empresa?
a) La que se dériva de sus problemas individuales motivacio- 
nales y sus desajustes.
b) La que se dériva de sus desajustes o problemas de inte- 
graciôn en el grupo o grupos.
Vamos a tocar en este punto algunos de los desajustes indivi­
duales que pueden producirse en el binomio hombre-empresa.
1. Desajuste motivacional.
2. Desajustes aptitudes-puestos de trabajo.
3. Desajustes mando-subordinado.




8. Desajustes por inaceptaciôn de situaciones injustas.
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Podemos hablar en prim er lugar del desajuste motivacional. 
El hombre a través de su motivaciôn busca unos incentivos con 
los que satisfacer sus necesidades.  ^Encuentra satisfechas sus ne- 
cesidades en el trabajo?
Siguiendo a Maier (71) diriamos que en el trabajo  se pueden 
buscar y aùn a veces encontrar incentivos econômicos y extraeco- 
nômicos que satisfagan algunas de nuestras necesidades.
En prim er lugar, el dinero que satisface;
a) Necesidades bâsicas de la vida.
b) Necesidades para la salud y educacion (medicos, eleccion 
de alimentos, ete.).
c) Lujos (la mayoria son necesidades adquiridas).
d) Posiciôn social.
e) Poder.
Y como valores extraeconômicos:
— El estimulo.




— Premios y sanciones, etc.
Pero (:qué busca el trabajador en el propio trabajo? Esencial- 
mente busca dinero, seguridad, prestigio, dignidad, progreso y que 
su personalidad se intégré logrando identidad o al menos no in- 
compatibilidad entre sus fines propios y los fines del propio tra­
bajo.
Newman (72) resume estas motivaciones en las siguientes: ma­
yor ingreso, prestigio y respeto sociales, seguridad, trabajo atrac- 
tivo, oportunidad de desarrollarlo, actividad que valga la pena, po­
der e influencias personales, tra to  como persona individual, tener 
voz en los asuntos propios y supervisiôn justa  y diligente.
Adentrarse en este bosque nos llevaria mucho màs lejos de lo 
que pretendemos, pero si pone de manifiesto que, desgraciadamen- 
te en muchas ocasiones, el desajuste motivacional entre el hombre 
y su trabajo  produce tensiones y frustraciones muy fuertes en el 
hombre de hoy.
El mundo de la técnica en general, sumado a todo lo anterior, 
esta acarreando otros desajustes y peligros. Como âfirm a Joseph 
Hôffner (73).
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«El progreso técnico ha ocasionado la desintegraciôn y la des- 
organizaciôn de la familia, ha llevado a nuevos peligros de muerte 
y accidente ante desconocidos y la mecanizaciôn del trabajo  ha 
convertido la acciôn del trabaj ador en actos elementales y me- 
cânicos en el automatismo del trabajo en cadena».
El somero planteamiento de problemas, cuyo anâlisis ha 11e- 
nado toda la gama de temas que contempla la psicologia indus­
trial, no pueden escapar a la consideraciôn de cualquier directivo 
que seriamente quiera plantearse una politica de personal. No po­
demos establecer normas sin conocer a fondo los «porqués». Mu­
chas politicas de personal han fracasado por inadecuadas, des- 
ajustadas o por no acertar a ofrecer auténticos incentivos que 11e- 
naran necesidades sentidas por los trabaj adores.
Otro de los grandes desajustes del hom bre en la empresa es 
el de las aptitudes y rasgos de personalidad del trabaj ador en re- 
laciôn a su puesto de trabajo. El punto lo hemos abordado a fon­
do al tocar la politica de selecciôn. Hombres sin vocaciôn, en ta- 
reas inadecuadas, estân produciendo taies tensiones que hasta mu­
chas veces desembocan en enfermedades mentales de dificil re- 
versibilidad. Son dos problemas, pues, los que estân condicionan- 
do la resoluciôn de este problem a y que no pueden separarse:
a) El conocimiento de las exigeiicias de la tarea.
b) El conocimiento de las aptitudes y personalidad del sujeto.
,-Qué decir de los desajustes mando-subordinado? En el fondo 
este problema, cuyas soluciones tenemos que buscarlas a través 
de la selecciôn y formaciôn del mando, es un doble problema, 
puesto que son dos como minimo los protagonistas. Late detrâs 
de este problema la crisis actual del concepto de autoridad y obe- 
diencia en el âmbito familiar, religioso y hasta en el politico y 
m ilitar. (-Cômo no habria de llegar esta influencia al mundo in­
dustrial?
Desajuste también en la informaciôn. Un hombre metido en 
el seno de la empresa «haciendo» sin saber por que, acaba convir- 
tiéndose en una mâquina con la consiguiente desmotivaciôn.
Desajustes que le produce su deseo de participar, participaciôn 
que, como dice Maier (74), «produce interés, y el interés es real- 
mente una form a de motivaciôn y que évita la motivaciôn opuesta».
Desajustes que le producen fatiga, aburrim iento, monotonia, 
y que tendremos que com batir de mil m aneras, desde el m ontar 
una sala de «relax» hasta la introducciôn de un horario racional,
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paradas en el trabajo inteligentemente distribuidas o un eficaz 
sistema de vacaciones o descansos.
Desajustes de responsabilidad, medlos de trabajo o de falta de 
autoridad que hemos analizado al tra tar de los problemas huina- 
nos de la organizaciôn.
Desajustes, en fin, por una mala distribuciôn de los salarios 
que engendra irritaciôn por comparaciones, desajustes por mala 
distribuciôn del trabajo al consentir que unos trabaj en mucho y 
otros poco o casi nada, desajustes por sanciones o premios mal 
distribuidos, desajustes por cualquier injusticia, ante las que el 
trabaj ador con finisimo instinto reaccionarâ.
5.2. EL HOMBRE Y EL GRUPO. ACTITUDES COLECTIVAS
No basta con estudiar la conducta del hombre como individuo, 
pues norm alm ente el desenvol vimiento de nuestra conducta tiene 
un entorno natural en los grupos en que nos movemos. Y la con­
ducta del grupo no es, como pudiera parecer, la suma de las con- 
ductas individuales de sus componentes, sino una résultante bas- 
tante compleja.
Un director en el mundo industrial no puede olvidar este pun­
to im portante: no sôlo va a dirigir hombres, sino que se va a en-
frentar con grupos de màs o menos entidad en los que estarân 
integrados estos hombres.
Si logra que estos grupos y sus lideres se integren en su orga­
nizaciôn, éstos favorecerân la m archa de la empresa y se es tara 
ante una magnifica organizaciôn. Si esto no se logra, es decir, si 
la organizaciôn formai e informai no coinciden, habrâ problemas.
Segùn J. A. C. Brown (75), en una industria hay los siguientes 
estratos:
1. La organizaciôn total inform ai de la fâbrica, considerada 
como un sistema de grupos muy diversos relacionados entre si:
2. Grandes grupos que generalmente insisten sobre algûn as-
pecto particular de la politica interna de la fâbrica (por ejemplo, 
la cuestiôn de si se acepta o no la uniôn de trabaj adores).
3. El grupo prim ario fundado en mayor o m enor grade sobre 
la igualdad de labores en determ inada parte de la fâbrica. Las 
relaciones entre los miembros son mâs o menos intimas, pero casi 
siempre trabaj an, comen y hablan juntos. Seme jante grupo se de- 
nomina usualm ente «palomilla».
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4. Grupos de dos o très amigos particularm ente intimos que 
pueden ser miembros de agregados mayores.
5. Individuos aislados que rara vez participan en actividades 
sociales.
De todos estos estamentos o estratos, desde el punto de vista 
psicolôgico, el mâs interesante es el grupo prim ario, ya que «es 
el instrum ento de la sociedad a través del cual el individuo ad- 
quiere en gran parte sus actitudes, opiniones, metas e idéales; 
es también una de las fuentes fundam en ta ls  de disciplina y orden 
social (76).
La investigaciôn de los grupos se ha cristalizado en una espe- 
cialidad dentro de la sociologia industrial cual es la dinâmica de 
grupos, térm ino debido al psicôlogo K urt Léwin, que en 1955 fun- 
da en la Universidad de Harward el Centro de Investigaciones 
sobre la dinâmica de grupos.
«Desde el punto de vista de acciôn prâctica, la Dinâmica de 
Grupos no es o tra cosa que cl con junto  de «lo que ocurre» en los 
grupos o el significado psicolôgico de los fenômenos de los que 
son teatro los grupos. Se orienta hacia los fenômenos de cambio 
y su dominio» (77).
La Empresa, por tanto, no puede considerarse en sus relacio­
nes sôlo como un conjunto de interacciones individuo-jefe, sino 
que debemos considerarla siguiendo a Schneider como un siste­
ma social, en el que se entremezclan muchas veces diferentes gru­
pos que complican la estructura de relaciones.
Estos grupos viven con otros grupos, luchan a veces entre si 
y hoy séria ponerse una venda en los ojos el ignorarlo o no contar 
con su dinamismo para integrarlos en la m archa de la empresa.
Desde el punto de vista colectivo pueden ser causas conflicti- 
vas en la empresa, entre otras:
— El mal desempeno de los roles.
— Los conflictos que se producen entre ellos.
— Los fallôs de estructura que arrastran  colectivamente a los 
participantes en la misma.
Asi podriamos hablar, sin tra ta r de hacer una lista exhaustiva 
de los mismos:
— Conflictos entre los «técnicos» y los «administrativos».
— Conflictos por el desdibujamiento del roi de mando inter- 
medio.
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— Conflictos entre directivos y sus grupos de apoyo (conflic­
tos en la cumbre) (78).
— Conflictos entre «obreros» y «empleados».
— Conflictos entre grupos formales e informales.
— Conflictos entre representaciôn sindical y grupos de base.
A esta lista de posibles conflictos podriamos anadir o tra lista 
de conflictos que llamariamos «psicolôgicos» y que pueden agra- 
var los anteriores, vg.;
— Conflictos por la resistencia al cambio de grupos.
— Conflictos por la introducciôn de la inform âtica en la em­
presa (79).
— Conflictos linea-staff.
— Conflictos entre grupos politicos o religiosos.
— Conflictos entre grupos profesionales.
Toda esta problemâtica colectiva, unida a la individual enun- 
ciada en el epigrafe anterior, nos lleva a la conclusiôn de que la 
em presa actual no gusta en general al hombre que trabaj a en ella 
ni considerado individual ni integrado en grupo, y en su seno se 
crean de continue tensiones que requieren una direcciôn que les 
sua vice, les contrarreste a ser posible y trate de crear el mejor 
clima compatible con el cumplimiento de los fines empresariales.
^Es compatible la problemâtica anterior con el fin de lucro de 
la em presa mercantil?
Es évidente que la politica econômica de la empresa conflic- 
tuarâ en muchos casos con la problem âtica hum ana de la empre­
sa. Pero hay que buscar salidas, pues estamos ante un circule vi- 
cioso. Sin contar con el factor humano, la empresa no puede 
avanzar hacia el logro de sus objetivos.
Mâs adelante buscaremos soluciones al problema, pero por el 
momento vamos a analizar mâs a fondo los propios conflictos.
5.3. LOS CONFLICTOS INDIVIDUALES Y COLECTIVOS
A) C o n f l ic t o s  c o l e c t iv o s
I. Generalidades
La palabra «conflicto colectivo» ha sido generalizada en Es- 
pana en el Derecho Laboral para denominar a la huelga. Esta fi­
gura defensiva ha sido estudiada en multitud de documentes y
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considerada generalmente por la mayoria de los ordenamientos 
juridicos.
Apenas hay doctrina social de la Iglesia sobre tan grave pro­
blema. La Enclclica «Rerum Norarum» de Léon X III la califica de 
«mal» para ser evitado y habria que acudir a los com entaristas 
para in terpretar la postura de la Iglesia sobre la misma.
Segùn es doctrina tradicional, ningùn Estado, salvo causas gra- 
vlsimas, puede prohibir la huelga como instrum ento legltimo de 
defensa del trabaj ador. A la misma suele aplicarse la doctrina que 
seme j antemente se conoce para la guerra, es decir, que sera légi­
tim a la huelga:
a) Cuando se produzca una injusticia évidente e inminente.
b) Cuando se hayan agotado los raedios pacificos.
c) Cuando haya una esperanza probable de éxito.
d) Cuando los maies que se causen no sean mayores que los
evitados.
No autoriza la doctrina sobre la huelga el producir danos in- 
necesarios.
Hoy las huelgas, con mucha frecuencia, tiencn implicaciones 
politicas. ^Se puede decir que por el mero hecho de tener cariz 
politico es siempre injusta? Dependerâ de la propia estructura po­
litica y de las causas sociales que la motivan.
Causas générales de la huelga (80)
1. Por su finalidad:
Defensiva: Los trabaj adores se oponen a una pretension in­
justa del patron.
Ofensiva: Pretenden obtener nuevas ventajas.
2. Por la extensiôn;
Particular: A una sola empresa.
General: De una ciudad o ram a de la economia.
Total y absoluta: de todas las industrias de un pais.
3. Por los intereses que se ponen en juego:
Economica: Obtencion de alguna ventaja de orden ccono- 
mico.
Politica: Reforma de Leyes.
Social: Mejora de condiciones de trabajo.
Revolucionaria; Fomentar la lucha de clases.
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4. Por el modo que se realiza:
De aviso o manifestaciôn: Generalmente corta, de horas o 
un dia para m ostrar solidaridad y fuerza.
De brazos caidos: Los obreros, sin abandonar el trabajo, 
disminuyen notablemente el rendimiento.
De ocupaciôn: Los obreros se apoderan del edificio de la 
empresa, permaneciendo en ella sin trabajar.
II. Regulaciôn legal
En la mayoria de los paises existe una Ley de Huelgas, y en 
Espana esta actualm ente regulada por el Decreto 1376/70 de 20 
de mayo de 1970, si bien se anuncia como prôxima una nueva re­
gulaciôn de los conflictos colectivos.
Esquemâticamente, este Decreto plantea la resoluciôn de los 
conflictos colectivos del siguiente modo;
a) Competencia para a tender en los conflictos:
En Conciliaciôn, mediaciôn o arbitrale voluntario: La Or­
ganizaciôn Sindical.
En resoluciôn: La Autoridad Laboral.
En el âm bito contencioso: La Jurisdicciôn de Trabajo.
b) El procedimiento que contempla el Decreto podrâ instarse: 
Por las empresas.
Por los représentantes sindicales de los trabaj adores.
Por la Inspecciôn de Trabajo.
c) Esquema de procedimiento:
1. Presentaciôn de escrito en Sindicatos o Delegaciôn de 
Trabajo.
2. Envio de copias entre si por ambos Organismos y co­
pia al Jurado de Em presa (24 horas).
3. Convocatoria de la O. Sindical a las partes para con­
ciliaciôn que se celebrarâ en los très dias siguientes.
4. Envio del resultado de la conciliaciôn a la autoridad
laboral (24 horas).
5. En caso de desavenencia, nueva conciliaciôn por parte 
de la autoridad laboral (très dias).
6. Resoluciôn:
a) Si se plantease problem a de interpretaciôn de nor­
ma legal, envio a M agistratura del Trabajo.
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b) Si se trata de interpretaciôn de convenio o norma 
de obligado cumplimiento, se dictarâ laudo por la 
autoridad laboral.
c) Si no hay convenio, o se dictarâ laudo o se instarâ 
a las partes por medio de la Organizaciôn Sindical 
a negociarlo.
7. En cualquier fase del conflicto, las partes pueden so- 
meterlo a la decisiôn de uno o mâs arbitrios en la es- 
fera sindical.
d) Actuaciôn en materia de vuelta al trabajo:
1. En todo caso que se altéré la normalidad, la autoridad 
laboral requerirâ el restablecimiento a la normalidad 
y cumplimiento del Decreto.
2. Los paros sôlo lie varan aparejada la suspensiôn del 
contrato de trabajo.
a) Si los représentantes sindicales (Vocales del Jura­
do y Enlaces) hayan formulado, con quince dias de 
antelaciôn a! paro, reclamaciôn formai por escrito 
y en el término de dicho plazo no fuese contestado 
por la Direcciôn de la Empresa.
b) Que, iniciadas unas negociaciones de Convenio, la 
empresa no comparezca o nombre vocales u obs- 
taculizare las negociaciones previa denuncia de la 
o tra parte ante la Organizaciôn Sindical.
3. Las empresas, por ocasiôn de un conflicto, no podrân 
cerrar los centros o interrum pir sus actividades saho  
para evitar mal mayor u ocupaciôn ilegal.
4. Las demandas por despido, consecuencia de la resolu­
ciôn de contratos por conflicto, no se sustanciarân has­
ta celebrado el acte de conciliaciôn.
5. La autoridad laboral, cuando aprecie motivo que deban 
conocer otras jurisdicciones, comunicarâ los hechos a 
la Autoridad Gubernativa o Ministerio Fiscal.
Aunque no somos partidarios de la huelga sabemos que existe, 
y pensâmes que el querer seguir en la postura de no regularla 
abiertam ente en el Derecho Laboral es algo muy peligroso y que 
plantea graves problem as a la empresa en el momento de su exis­
tencia, La situaçidn actual nos parecq de insuficiente regulaciôn
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legal, ya que solo se habla de «conflictos colectivos» y de hecho 
estos conflictos colectivos muchas veces empiezan por la huelga, 
antes de su declaracion formai. Por o tra parte, el procedimiento 
de soluciôn del conflicto nos parece excesivamente «administrati- 
vo» y poco efectivo en el terreno del arb itra  je y la conciliaciôn que 
acaba «politizando» las soluciones, dejando muchas veces sin so- 
lucionar el fondo del conflicto.
III. cEs el conflicto inevitable?
Segùn se dem uestra estadlsticamcnle, cl nùmero de conflictos 
colectivos en Espana ha ido aum cntando en estos ùltimos anos.
Idéntica tendencia se observa en todo el mundo. Veamos, por 
ejemplo, las adjuntas estadisticas (81), que hacen ver que la huel­
ga sigue siendo un problem a actual.
Ante estas cifras nos preguntamos: (-El conflicto es inevitable?
He aqui un cuadro muy significativo del nuevo modo de pen- 
sar de un autor sobre este problem a (82).
ANTES AHORA
Por definiciôn, el conflicto es evitable. El conflicto es inevitable.
El conflicto es causado por incordia- 
dores y lideres.
El conflicto esta determinado por 
factores estructurales, taies como: 
por la forma fisica de un edificio, 
cl diseno de la estructura de una 
carrera o la naturaleza de un sis­
tema de clase.
Las formas legalistas de la autori­
dad, como «seguir el trâmite regla- 
mentario» o «atenerse al regla- 
mento».
El conflicto esta integrado en la na­
turaleza del cambio.
Los «scapegoats» son inevitables. Un nivel minimo de conflictos es ôp- 
timo.
Personalmente nos ha impresionado esta m anera de ver el pro­
blema, cuando hasta ahora habiamos contemplado una posiciôn 
«tabù» ante la huelga.
Nosotros fijariam os nuestra postura ante este punto diciendo 
lo siguiente:
213
1. La huelga va siendo un fenomeno laboral muy generaliza- 
do ante el que hay que estar preparado.
2. Es, pues, necesario un anâlisis constante y detallado del 
clima laboral de la Empresa.
3. El m ejor modo de procurai' evitar la huelga es el adelan- 
tarse en el establecimiento de una buena politica de per­
sonal.
4. La huelga no se arregla cuando el trabaj ador se incorpora 
al trabajo, sino cuando desaparecen las causas de la tension.
5. Cualquier em presa industrial debe estudiar previamente 
cuâles serân sus actitudes, que medidas de emergencia to- 
m arâ y como se afrontarâ el mecanismo del diâlogo hasta 
la posible eventualidad de la huelga.
6. La huelga politizada o de solidaridad puede presentarse en 
cualquier momento. Ante ella hay que m ostrar gran sere- 
nidad para no «particularizarla».
CONFLICTOS DEL TRABAJO: NUMERO DE TRABAJ ADORES IMPLICA- 
DOS Y DIAS DE TRABAJO PERDIDOS
ANOS
Paises indusl
N." de l rabaj a- 
dores abarca- 




didas (en mi- 
1 lares)
Paises en vias c
N." de trabaja- 
dores abarca- 




didas (en mi 
llares)
1958........ 6.988 43.426 1.492 17.222
1959 ........ 7.129 95.905 2.318 17.942
1960........ 7.285 36.284 3.070 16.032
1961........ 9.856 43.261 5.368 15.773
1962........ 12.146 57.400 1.908 11.707
1963 ........ 10.062 43.649 1.655 8.728
1964........ 10.212 47.644 1.731 14.441
1965........ 8.420 44.041 1.439 8295
(1) Se trata de los 17 paises siguientes: Alemania (Repûblica Federal), 
Australia, Bélgica, Canada, Dinamarca, Estados Unidos, Finlandia, Francia, 
Irlanda, Italia, Japon, Noruega, Nueva Zelanda, Paises Bajos, Reino Unido, 
Suecia, Suiza.
(2) Se trata de los 11 paises siguientes: Argentina, Birmania, Ceilân, 
Chile, Filipinas, Hawai, India, Israel, Pakistan, Puerto Rico y Union Sud- 
africana.
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CONFLICTOS COLECTIVOS EN ESPANA








































































(*) Ministerio de Trabajo, In form e sobre conflictos colectivos de Tra­
bajo 1967.
(*) Cifras parciales existentes proporcionadas por la Organizaciôn Sin­
dical.
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CONFLICTOS COLECTIVOS EN ESPANA





Majoras salariales ...................................................  216 20,7
Cuestiones relacionadas con la negociaciôn o
aplicaciôn de Convenios Colectivos   202 19,4
Decreto salario minimo .........................................  141 13,5
Valoraciôn del rendimiento ................................. 83 7,9
Otras cuestiones ......................................................  63 6
So lidaridad ...............................................................  34 3,2
Mejora s salariales ...................................................  209 392
Valoraciôn del rendim iento.........................................  71 13,3
Cuestiones relacionadas con la negociaciôn o
aplicaciôn de convenios colectivos .........................  62 11,6
Otras cuestiones ............................................................. 51 9,5
S o lidaridad ......................................................................  28 5,2
Mejoras salariales ...................................................  62 26
Valoraciôn del rendimiento ................................... 35 14,8
Cuestiones relacionadas con la negociaciôn o
aplicaciôn de Convenios Colectivos   32 13,5
Solidaridad ......................................................................  22 9,3
Deudas de la Empresa ..........................................  21 8,9
Otras cuestiones ......................................................  18 7,6
1966
Mejoras salariales ...................................................  61 33,7
Otras cuestiones ......................................................  28 15,5
Valoraciôn del rendimiento ................................... 23 12,7
Cuestiones relacionadas con la negociaciôn o 
aplicaciôn de convenios colectivos   21 11,6
1967 (+)
Politico-sociales........................................................  230 38,4
Otras cuestiones ......................................................  96 16
Mejoras salariales ..........................................................  56 9,3
Aplicaciôn de normas légales .....................................  44 7,3
Solidaridad ......................................................................  38 6,3
Deudas de la empresa o retraso ...............................  37 62
(*) Ministerio de Trabajo. Itifornie sobre conflictos colectivos de tra­
bajo 1966.
(*) Ibîd. Inform e sobre conflictos colectivos de trabajo 1967.
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B) C o n f l ic t o s  in d iv id u a l e s
Nos hemos reférido repetidam enle a cllos, cuando mencionâ- 
bamos los problemas derivados de la organizaciôn y humanos en 
la empresa. Sin embargo, aqui mâs bien nos referimos a los con­
flictos llevados a la esfera contencioso laboral y que ya han supe­
rado la fase interna empresarial.
Personalmente pensamos que la mayor parte de estos conflic­
tos pudieran evitarse con un buen sistema de que j as por escrito 
que con una tram itaciôn âgil resolveria el 90 por 100 de estos enojo- 
sos asuntos.
La mayor parte de los confliclos de este tipo suelen ser de al­




Los prim eros, confusos, dialécticos, y a menudo resueltos a dis- 
gusto de ambas partes, suelen derivar de la déficiente definiciôn 
de las categorias laborales en las Ordenanzas y Reglamentos de 
Régimen Interior. Una buena descripciôn de puestos y unas buenas 
definiciones a nivel de Reglamento de Régimen Interior evitarian 
muchos de estos desagradables conflictos.
Los segundos suelen cargarse de pasiôn por ambas partes y a 
menudo implican la sanciôn de despido. Sobre el despido vamos 
a hacer algunas consideraciones:
Es la resoluciôn del contrato de trabajo, como consecuencia 
de una falta muy grave de las especificadas en el articulo 77, de 
la Ley de Contrato de Trabajo.
Podemos clasificar estas causas:
a) Por razones econômicas.
b) Por razones de m oral profesio­
nal.














Vamos a dar, en form a esqucmâtica, las condiciones y forma
que el despido tiene en el sistema legal espanol.
1. El despido libre no esta permitido.
2. La forma de despido se cristaliza en una simple carta  al
inculpado en la que de modo fehaciente se le notifique la 
transgresion coraetida (detallando a que apartado del ar­
ticulo 77 antes mencionado pertenece) y la sanciôn de des­
pido que se le aplicase.
3. Esta carta es suficiente, salvo para el personal que ocupa 
cargos electivos sindicales, al que habrâ que form ar expe- 
diente reglamentario.
4. En el procedimiento normal el trabaj ador puede recurrir 
a la Junta de Conciliaciôn Sindical.
5. Si no hay acuerdo en el acto de conciliaciôn, el trabaj ador 
puede recurrir a la M agistratura de Trabajo.
6. El Magistrado de Trabajo es siempre el que, en caso de li- 
tigio, previa vista, déclara si el despido es procedente o im- 
procedente.
7. En caso de despido improcedente, las empresas de menos 
de 50 trabaj adores pueden optar por la readmisiôn o por la 
indemnizaciôn.
Aparté de estos aspectos légales, nos parece que tanto en des- 
pidos como en sanciones los criterios que debe seguir una objeti- 
va direcciôn de personal son los siguientes:
a) Debemos establecer un cauce dentro de la em presa para 
que los mandos sean los que pongan en movimiento con su infor­
me cualquier peticiôn de sanciôn o despido (nunca directam ente 
la Direcciôn de Personal).
b) Debemos establecer una amplia informaciôn de cada caso 
antes de procéder a im poner una sanciôn. Muchas veces las peti- 
ciones de sanciôn llegan llenas de apasionamiento. En caso de 
duda es preferible, pese a que la legislaciôn no lo exija, abrir un 
expediente que aclare las circunstancias.
c) Las sanciones debe imponer)as la direcciôn de la em presa 
o gradualmente la linea jerârquica. El Departamento de Personal 
debe intervenir para unificar criterios en la imposiciôn de la san­
ciôn, velando para que haya equidad y uniform idad en el binomio 
hechos-sanciôn.
d) Cuando hay que sancionar porque es justo  hay que hacer- 
lo, a pesar del riesgo de poder perder contenciosamente en Magis-
218
t ratura. Es peor una empresa débil o injusta que una empresa 
que impone ejemplaridad, aunque no siempre le den la razon.
e) Es preferible basar la disciplina en estimulos positives que 
en la imposiciôn de sanciones.
f) Siempre es preferible no recurrir a la via contenciosa. Una 
direcciôn de personal babil debe de ir poco a M agistratura.
El despido por bajo rendimiento
Antes de entrar en este tema habria que preguntar al empre- 
sario:
1. (-Tiene el empresario ideas claras sobre el rendimiento?
2. (îNo es verdad que muchos problemas del bajo rendimiento 
son consecuencias de la mala selecciôn y formaciôn?
3. A veces, (-no es verdad que el llamado «bajo rendimiento» 
procédé de la mala determinaciôn de los tiempos?
4. (-Se distingue el bajo rendim iento del obrero de la baja 
productividad del proceso?
Es évidente que para detectar el rendim iento hace falta una 
buena organizaciôn. Muchos creemos que el problema del rendi­
miento hay que abordarlo positivamente, es decir, fomentândolo. 
Pero es évidente que hay a veces que tom ar medidas por bajo 
rendimiento, y entonces lo prim ero que hay que hacer es DETER- 
MINARLO. (-Cômo? Hay dos caminos:
a) En tareas perfectamente mensurables.
b) En tareas dificilmente mensurables.
— En el prim er caso, fruto de buena organizaciôn, el problema 
no es dificil.
— En el segundo caso hay que recurrir a la definiciôn legal 




— Inferior al NORMAL.
Voluntariedad: Se puede dem ostrar voluntariedad establecien- 
do una presunciôn: «Que cuando no se deba a trastornos psicolô­
gicos, fisicos o de falta de utiles se presume que un rendimiento 
inferior al norm al es voluntario.»
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Continuidad: Hay que ponerle plazos exactos al tiempo del bajo 
rendim iento para m arcar unas etapas que conviertan actos aislados 
en conducta continuada.
Normalidad: O se compara con una norma preestablecida, o 
si no habrâ que com pararlo con el «rendimiento medio» de los 
trabaj adores similares trabaj ando en circunstancias normales.
El despido por bajo rendim iento tiene un punto NEURALGI- 
CO que es la prueba.
Por ello se aconseja siempre la formaciôn de un expediente que 
recoja la mâxima informaciôn.
No es nuestra intenciôn, al abordar con mâs detalle el despido 
por bajo rendimiento, el haber expuesto un método para despedir. 
Siendo, sin embargo, el mâs dificil de dem ostrar ante la Magis­
tra tu ra  y siendo, por o tra  parte, el mâs justo por el daho que pro­
duce al empresario (los demâs despidos casi siempre se refieren 
a actos aislados punibles, y esto es una conducta continuada) y 
a los propios companeros nos parecia que debia merecer por nues­
tra  parte una mayor atenciôn.
El tercer grupo de conflictos mâs frecuentes en las empresas 
es el referente a las reclamaciones salariales.
Estas reclamaciones pueden dériva rsa:
a) De una confusa regulaciôn del sistema salarial.
b) Del establecimiento de sistemas de primas, de liquidaciôn 
poco clara.
c) De interpretaciones subjetivas sobre cômputos de pagas ex- 
traordinarias, vacaciones, impuestos, etc., a la hora de es­
tablecer la liquidaciôn por baja.
d) De trabaj os de categoria superior intercalados con los tra­
baj os habituales.
e) Del cômputo y base para el câlculo de horas extraordinarias.
Generalmente, una buena y escrupulosa adm inistraciôn de per­
sonal évita este tipo de conflictos, a la par que una regulaciôn clara 
del sistema salarial tal y como propugnamos en el capitulo 6.
Las reclamaciones salariales no deben aplazarse, so pena de 
que se conviertan en la clâsica «bola de nieve», ya que sientan 
precedente, y una vez planteada la reclamaciôn, naturalm ente, se 
extiende a cuantos estén en la misma situaciôn. Por o tra parte
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suelen frecuentemente degenerar en situaciones conflictivas de tipo 
colectivo, por lo que hay que tratarlas con minuciosidad, delica- 
deza y realismo.
5.4. CAMINOS PARA ENCONTRAR LA PAZ SOCIAL: «LAS RE­
LACIONES INDUSTRIALES
Si hemos presentado ante nuestros ojos una empresa en la que 
se producen conflictos, no cabe duda que hay que buscar salidas 
para lograr eso que hoy se conoce con el nom bre de paz social. 
Y el camino normalmente es el de la negociaciôn, bien sea a nivel 
general de condiciones de trabajo (Convenio Colectivo), bien sea a 
través del diâlogo y negociaciôn del Sindicalismo de empresa y que 
en Espana podriamos centrar en el Jurado de Empresa.
Naturalmente, sin una buena politica de personal, por mucho 
diâlogo que haya, no habrâ paz social. Por tanto, las relaciones 
industriales (palabra hoy muy de actual idad para sen al a r este gru­
po de funciones) deben conducir a lograr una buena politica de 
personal que garantice esta deseada paz social.
Constituyen estas politicas un grupo de funciones, hoy quizâ 
las de im portancia mâs trascendente, relacionadas con la negocia­
ciôn de condiciones laborales (contrataciôn colectiva), con las re­
laciones del personal con la Direcciôn de la Empresa, a través 
de los cauces que establece la Ley (Jurados y Enlaces Sindicales), 
con la participaciôn voluntaria o legal (Consejeros Laborales) y 
con el restablecimiento de la norm alidad cuando las tensiones pro­
ducen alteraciones colectivas de estas relaciones (conflictos colec­
tivos) o individuales (asuntos contenciosos en la M agistratura, es- 
pecialmente reclamaciones y sanciones).
Todo este conjunto de funciones ponen de actual!dad la nece­
sidad de que dentro del Departamento de Personal, especialmente 
a la gran empresa, sea necesario poner al frente de las mismas 
a auténticos especialistas, negociadores natos que permanentemen- 
te mantengan serenamente estas relaciones con altura, cordialidad 
y serenidad.
Dijimos anteriorm ente que la conflictividad crece y dâbamos 
cifras que respaldaban nuestro aserto. La evoluciôn social de 
nuestro pais, el aum ento de la cultura y la elevaciôn del nivel de 
vida son otras tantas razones que harân que aparezcan unas nue-
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vas tendencias sociales que acarrearàn unas relaciones industria­
les mâs exigentes.
El Profesor Forteza (83) senalaba entre estas causas;
— El incremento de la poblaciôn activa, el papel prépondéran­
te de la juventud y la minusvalia de las personas que no se 
adapten a la evoluciôn social y cultural.
— Las concentraciones de grandes masas de mano de obra en
zonas industriales.
— La crisis de la estructura de clases con ensanchamlento de 
la clase media.
— El aumento de los niveles de instrucciôn y ensenanza.
— La m ejora de las condiciones materiales.
Como ejemplo, cercano a nosotros, del endurecimiento de las 
relaciones industriales esta el testimonio de los sucesos de mayo 
de 1968 en Francia condensado en un documente (84), cuya lectu- 
ra deberia de servir de meditacipn al em presario espanol y que 
nos lleva a la conclusiôn de que aquellas huelgas y violencias no 
fueron una pura reivindicaciôn salarial, sino la explosiôn humana 
de insatisfacciôn que «buscaban promover una nueva concepciôn 
en el interior de la empresa».
En las relaciones industriales de! futuro prim arân, entre otros 
aspectos, el deseo de participaciôn, la preponderancia del concep­
to de dignidad humana, la fiscalizaciôn econômica de la empresa, 
la exigencia de mandos compétentes, la promociôn social, etc.
Vamos a desglosar nuestro esludio en varios aspectos parcia­
les, tal y como afirmâbamos al principio del epigrafe:
5.4.1. Contrataciôn colectiva
Afirma Rodriguez Saliagün (85): «El Convenio Colectivo se ha 
convertido en los ùltimos afios en la fuente mâs im portante del 
Derecho Laboral. La Ley le reconoce un rango intermedio entre la 
Reglamentaciôn del Trabajo y el contrato individual, pero en la 
prâctica su desarrollo ha sido mucho mayor que el de aquélla. Su 
carâcter dinâmico, la intervenciôn directa en la creaciôn de la nor­
m a de las partes interesadas y la fuerza laboral que arrastran  la 
han catalogado como el instrum ento mâs âgil y mâs universal de 
las relaciones laborales; prâcticam ente, todos los paises evolucio- 
nados tienen reconocida en su Legislaciôn, con diversos matices,
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la Convenciôn o Contrato Colectivo, y en Espana la mayor parte 
de las Em presas y trabaj adores estân afectados por algùn Con­
venio Colectivo Sindical, sea particular, provincial o interpro­
vincial.»
En Espana, el Convenio Colectivo estâ régula do por la Ley de 
24 de abril de 1958 y Reglamento de 22 de julio de 1958, comple- 
mentado por normas sindicales de procedimiento, la ultim a de 
las cuales es de 9 de diciembre de 1969.
Partiendo de una definiciôn tom ada de las Actas Fédérales del 
Congreso de Estados Unidos (Federal Act seccion 8.“), «la contra­
taciôn colectiva es el desarrollo de la m utua obligaciôn de los em- 
presarios y la representaciôn de los trabaj adores para encontrar. 
en un tiempo razonable y de buena fe, acuerdos respecte a los 
salarios, horarios y otros términos y condiciones de empleo»; va­
mos a tra ta r de destacar algunas notas que deben caracterizar una
sana politica de diâlogo en la negociaciôn colectiva.
a) Naliiralidad en el diâlogo
— a.l. El convenir, contratar, acordar, etc., es algo normal en 
las relaciones juridico-econômicas.
— a.2. De aqui que no debe extranarnos que este senlido de 
naturalidad se traslade a las relaciones laborales. La natu­
ral idad o el hâbito se adquiere con el tiempo y es évidente 
que aùn es pronto para poder hablar de madurez de una ins­
tituciôn que en Espana arranca sôlo desde 1958.
b) Seuthniento de tniiUia obligaciôn
— b.l. Hay una obligaciôn de bien comùn por parte del em­
presario que es responsable socialmente de su gestiôn ante 
el pais y por parte del trabaj ador al ser elegido por ellos, 
los représenta y compromete a sus representados con sus 
decisiones.
— b.2. De aqui que ambas partes son responsables si se inhi- 
ben ante problemas que pueden acarrear graves problemas 
del mal clima laboral, huelgas, descontentos, etc.
c) Representatividad de las partes
— c.l. De la Empresa; Hoy se necesitan auténticos especia­
listas del diâlogo, que estudien estos problemas (Departa- 
mentos de Relaciones Industriales).
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— C.2. Las comisiones em presariales deben ser adecuadas, ni 
demasiado de alto nivel, ni tampoco enviar hombres sin po­
der de decision.
— C.3. Los représentantes de los trabaj adores han de ser 
auténticos, han de tener un buen asesoramiento y facilidad 
de contacte con sus representados a lo largo de la nego­
ciaciôn.
d) Sentido econômico
Ell una negociaciôn se tra ta  de buscar un punto de equilibrio. 
Las clausulas de un convenio se traducen en una valoraciôn eco­
nômica y por ello no podemos eludir este aspecto fundamental. 
Esto requière formaciôn y sentido de responsabilidad por ambas 
partes. Un buen convenio debe:
— d.l. Llevar por ambas partes valoradas exactamente sus 
pretensiones.
— d.2. Es menestci para ello que se pueda conocer la situa­
ciôn econômica de la em presa con la mayor claridad posible. 
Un Convenio Colectivo participa de los aspectos bâsicos de 
la politica econômica y social de la empresa. Cuando se apar- 
ta de estos aspectos objetivos se convierte en instrum ento 
politico al servicio de intereses ajenos a los trabaj adores y 
de la empresa en que se desenvuelven.
e) Buena fe
La buena fe es sinônimo de «deseo de convenir», «deseo de 
dialogar», «deseo de entenderse», «deseo de acercarse».
Salirse de este âmbito por una de las partes es acercarse a 
posturas irréconciliables.
f) Espiritu de negociaciôn: Ello requiere:
— f.l. La negociaciôn es un arte:
— Un convenio debe ser un juego de prestaciones y con- 
traprestaciones.
— Negociar a veces es dificil entre grandes grupos. Se acon- 
sejan las pequenas comisiones de trabajo que allanan el 
diâlogo.
■— Es preferible lograr acuerdos parciales que no ir a pos­
turas extremas.
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— Los présidentes deben tener muy en cuenta las técnica s 
de direcciôn de reuniones.
— El diâlogo previo, bien planteado, puede favorecer una 
negociaciôn.
— f.2. La negociaciôn requiere preparaciôn, no improvisaciôn.
— Las partes deben llevar un anteproyecto-base para ne­
gociar.
— Debe haber un temario que sea el prim er punto de la dis- 
cusiôn.
g) En caso de desacuerdo sera necesario un auténtico arbitraje
— Mediar es «usar una tercera parte para estar entre las partes 
que disputan en cuestiones en este caso laborales».
— Conciliar es «el esfuerzo de una tercera parte para hacer su- 
gerencias que resuelvan la disputa».
El arb itraje debe participar de la mediaciôn y conciliaciôn. No 
creemos que la adm inistraciôn pueda ejercer estas funciones con 
la independencia que séria menester, puesto que su actuaciôn pue­
de responder a principios politicos ajenos al problema en litigio. 
Hay paises que tienen instituciones especializadas de arbitraje, vg.: 
Estados Unidos: Servicio de Mediaciôn y Conciliaciôn Federal y 
la «American Arbitration Association».
El ârbitro  debe conocer muy bien los problemas del tipo de 
industria en que se plantea el desacuerdo, ser persona ecuânime, 
imparcial y honrada y ser independiente.
Sin ânimo de profetizar y en visperas de que saïga la anuncia- 
da Ley de Convenios y  Conflictos Colectivos, se nos ocurre, a la 
vista de la experiencia que los Convenios Colectivos han tenido en 
nuestra patria desde 1958, a la vista de la evoluciôn econômica y 
social del pais, que:
— Es de deseai mayor vigencia en el tiempo de los Convenios 
Colectivos, fruto de una estabilizaciôn en los precios.
— Se hace patente la necesidad de actualizaciôn de la legis­
laciôn.
— El Convenio de Em presa debe ser un instrum ento de la adap- 
taciôn de la politica de personal «a la medida» de cada em­
presa.
— Es necesario seguir formando la m entalidad de empresarios 
y trabajadores ante la negociaciôn colectiva.
225
11
— Debe llegar un momento que la negociaciôn colectiva no sea 
sôlo un instrum ento de reivindicaciones salariales, sino me- 
dios de establecer una auténtica politica social.
(Al cerrar este trabajo ha aparecido la nueva Ley de Con­
venios Colectivos.)
5.4.2. El Jurado de Empresa
I. Generalidades
— El Jurado de Em presa es, segùn el Decreto de constituciôn, 
«un instrum ento idôneo de colaboraciôn constructiva que 
constituido por représentantes de los diversos sectores o ac­
tividades que intervienen en la creaciôn de rique/a, tiene 
como fin la concordia social e incremento de la producciôn» 
(exposiciôn de motivos), y «cuya principal finalidad sera la 
de hacer efectiva en el seno de la misma la colaboraciôn 
entre el capital, la técnica y la mano de obra en sus distin­
tas modalidades al servicio de la mayor concordia entre los 
distintos elementos que constituyen la producciôn, del in­
cremento de la misma y del mayor rendim iento en el tra ­
bajo» (art. 1).
— El Jurado no es un ôrgano de cogestiôn. Esto se desprende 
de la lectura del Reglamento claramente, y detalladamente 
analizaremos sus funciones. Es un ôrgano consultivo y un 
excelente vehiculo de informaciôn. En muchos casos se ha 
limitado a ser un ôrgano de reivindicaciones laborales.
— La figura del Présidente del Jurado es bâsica. Debe ser, jun­
to a las funciones que especifica el Reglamento, el creador 
del diâlogo. Es el receptor de una serie de sugerencias y a 
su vez debe inform ar al Jurado, con periodicidad, de ciertas 
cuestiones econômicas y sociales. Es el eje del diâlogo, y 
creemos que muchas veces no es debidamente aprovechada; 
esta faceta para nosotros esencial en el desarrollo de los 
plenos. El Présidente, muchas veces con su actuaciôn, m arca 
la tônica de los Jurados, pasando de ser un ôrgano active 
y lleno de vida a un puro ôrgano reivindicativo al que se le 
teme y se le estudia con recelo.
— Segùn una encuesta realizada por el Instituto Jaim e Bal- 
mes (86), en el 42 por 100 de los cases actùa como Prési­
dente el propio Director General de la Empresa, un 13 por 
100 el Jefe de Personal y un 45 por 100 cargos varios (Secre- 
tario del Consejo, Asesor Juridico, etc.).
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Las empresas que han obtenido resultados mas positivos son 
las que previamente han desarrollado una labor tendente a 
lograr una participacion activa de su personal.
Para lograr esto es fundamental el periodo de elecciones en 
el que hay que tra ta r que todo el mundo se interese por 
ellas y vean la trascendencia de elegir personas de prestigio, 
ya que tendrân que actuar en el futuro en im portantes cues- 
tiones (vg.: Convenios, Reglamento de Regimen Interior, 
Con se jo  de Administracion, etc.).
Es menester crear un clima de libertad. El que los vocales 
sean personas que se sometan a la empresa es el peor asun- 
to en que se verâ envuelta una empresa. Esto no interesa a 
ninguna de las partes.
El Jurado tiene un Reglamento. Hay que cumplirlo, desde 
luego, pero el verdadero éxito de un Jurado y de su Presi*
dente es el de ensanchar su campo de actuaciôn a medida
que se vaya logrando una colaboraciôn.
El éxito de las reuniones estarâ basado:
— En que los informes sean claros e intelegibles.
— El clima del diâlogo sea de sinceridad.
— Se dé un margen amplio en la libertad de expresiôn. 
colaboraciôn.
— Se facilite informaciôn abondante. A mas informaciôn, 
mâs colaboraciôn.
Un Présidente del Jurado debe sugerir temas al Jurado. Un 
Présidente que en vez de h u rtar el diâlogo da base para el 
mismo tiene muchas probabilidades de hacer de los Plenos 
un trabajo fecundo.
- El Jurado muchas veces es un lugar donde se presentan re- 
clamaciones. El ideal en politica de personal es adelantarse. 
Debemos acostum brar a los vocales a que las reclamacio- 
nes sôlo se presenten cuando se haya agotado la Imea nor­
mal de presentarlas a través de sus Jefes. Asi, no converti- 
remos el Jurado en el «ûnico cauce».
- A un Jurado lo que interesa es prestigiarlo ante los com- 
paneros. Por ello debemos de «apuntarle tantos» y no dejar- 
lo sôlo las «papeletas».
- Un Jurado con vocales «lideres» y representativos es un Ju­
rado en el que cuando se logra un acuerdo «esta respalda- 
do». Un Jurado «facilôn» no sirve para nada y sus acuerdos 
son «papel mojado»,
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Una Direcciôn inteligente debe apoyar a los Jurados y no 
debe m andar un Présidente «paragolpes» para desesperarlo 
y aburrirlo. Al Jurado bay que darle oportunidad de que 
«consiga cosas».
Una reunion bien dirigida da siempre fruto. Una reunion 
mal diiigida dégénéra en tertulia o en bronca. Un buen Pré­
sidente debe conocer las técnicas de direcciôn de grupos.
Hoy hay temas de gran interés que pueden delegarse en el 
Jurado de Empresa con garantla de éxito;
— Adjudicaciôn de viviendas.
— Comisiones de préstamos.
— Comisiones de becas de estudio.
— Administraciôn de comedores y cantinas.
— Administraciôn de barriadas de empresa.
— Instalaciones deportivas.
Parece claro que la Empresa, cîelegando en un buen Jurado 
algunos de estos temas, lejos de perder, gana, evitândose 
reclamaciones en al go que cil a desea sea un buen servicio 
para el trabajador.
Los fondos estatutarios de Consejeros Laborales constituyen 
un «forido social» que debe dàrsele aplicaciôn por el propio 
Jurado. Se abre un abanico de posibilidades para su inver- 
siôn y una gran oportunidad para ir dem ostrando la ma- 
durez del mundo del trabajo  acometiendo obras «de y para 
los trabajadores».
Entre posibles aplicaciones a estos fondos podemos men- 
cionar:
— Constituciôn de Patronatos de Ensenanza.
— Mejoras de Previsiôn Social.
— Obras culturales, recreativas. Centros de vacaciones.
— Bibliotecas.
— Fondos de préstam os, etc.
El Jurado de Em presa a través de su intervenciôn de «in­
forme» en el Reglamento de Régimen Interior y a través de 
sus représentantes en el Convenio Colectivo participa acti- 
vamente en la normativa laboral de la Empresa. Una poli­
tica de sincero acercamiento al Jurado puede llevar a un 
éxito en la negociaciôn de un Convenio, al cual muchas ve­
ces se va con las cuestiones ya discutidas, facilitândose el 
acuerdo final.
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— El Jurado de Em presa que entiendc con carâcter previo de 
las cuestiones de clasificaciôn profesional es un ôrgano muy 
adecuado para hacerle intervenir en todas las cuestiones 
previas al establecimiento de un sistema de valoraciôn de 
puestos de trabajo. La experiencia dice claramente que in- 
ten tar establecer estos sistemas de espaldas al Jurado cons- 
tituye un fracaso.
II. Elecciôn, funciones, fimcionamiento
El équivalente del Jurado de Em presa en el extranjero recibe 
el nombre de Comité, Comision, Consejo o Delegaciôn de Em pre­
sa. Personal o Taller, segûn los paises. Estos ôrganos laborales se 
crearon bâsicamentc a partir de la segunda guerra mundial, espe- 
cialmente en Europa.
Existen estas instituciones con variable composiciôn en Esta- 
dos Unidos, Suiza, Gran Bretana, Italia, Holanda, Noruega, Dina- 
marca, Finlandia, Checoslovaquia (intervenido por el partido ûni­
co comunista), Austria, Francia, Bélgica, Alemania Occidental, etc.
En Espana se crearon los Jurados de Em presa por Decreto 
18-8-47, reglamentândose su actuaciôn en 11-9-53 («B. O.» 30-10-53 
y 25-11-53).
La elecciôn de vocales esta regulada por las leyes y convocato- 
rias de elecciones sindicales. Actualmente los vocales de los Jura­
dos son elegidos entre los enlaces sindicales, y en un numéro va­
riable, segûn tamano de las empresas.
Funciones: Siguiendo el articulado del Reglamento antes aludi- 
do podemos resumirlas asi:
Propondrâ: Medidas adecuadas en orden al aumento de la pro- 
ducciôn, calidad, pcrfeccionamiento de servicios, economia de ma- 
teriales y suministros, aprovechamiento de prim eras materias, re- 
cuperaciôn de residues industriales, incremento de indices de ren- 
dimiento, conservaciôn de maquinaria, ûtiles e instalaciones y toda 
clase de mejoras técnicas (art. 45).
Entenderâ: Sobre cuestiones que formulen los trabaj adores so­
bre reclamaciones por incumplimiento de la legislaciôn o por falta 
de cumplimiento de sus deberes por el capital o el trabajo. Para 
este cometidü pueden designarse comisiones que comprueben y 
propongan medidas (art. 46).
Entenderâ  sobre prevenciôn de accidentes, seguridad e higiene 
y comodidad del trabajo. Asumirâ las funciones de los Comités
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de Seguridad e Higiene por si o nombrando una comision. Em itirâ 
un informe mensual (art. 47).
Sera informado por la presidencia, al menas una vez al trimeS' 
tre, de las medidas adoptadas en orden a la m ejora fisica, moral, 
cultural y social de los trabaj adores, asi como cuanto hace refe­
ren d a  a la formaciôn y perfeccionamiento profesional de los as- 
pectos relacionados con la cultura, la salud, el déporté, mediante 
la organizaciôn de bibliotecas, viajes de estudio, instalaciones de­
portivas, etc.
Se les inform arâ de las instituciones de formaciôn profesional 
existentes en la empresa. Podrân los vocales proponer sobre estas 
cuestiones. El Jurado sera vehiculo de enlace entre las obras sin­
dicales (art. 48).
Recibirà informaciôn al menas una vez al ano de la Presidencia 
sobre la marcha de la produceiôn, perspectivas del mercado en 
cuanto a entregas, pedidos, suministros, para increm entar la so- 
lidaridad. Se pondrân a disposiciôn de los vocales, balance de 
cuentas, la memoria y cuantos documentes y antecedentes consi­
déré oportunos (art. 49).
Informarâ  el Reglamento de Régimen Interior en cuanto a la 
parte que le corresponda (art. 50).
Informarâ  sobre tarifas de primas, destajos y tareas o cualquier 
form a de remuneraciôn con incentive. Lo mismo sobre pluses pe- 
nosos, tôxicos o peligrosos (art. 51).
Entenderâ  sobre la distribuciôn del Plus Familiar y conocerà 
de las reclamaciones que se formulen en relaciôn con esta mate­
ria, poi si o nombrando una comisiôn que deberâ dar cuenta tri- 
mestralmente al Pleno (art. 52).
Designarâ a los trabaj adores que en representaciôn del personal 
habrân de colaborar en la adm inistraciôn del economato o come­
dores (art. 53).
Informarâ  los expedientes de crisis o modificaciôn de condicio- 
nes de trabajo (art. 54).
Vigilarâ el cumplimiento de las obligaciones de la empresa en 
relaciôn con los Seguros Sociales y Monteplo. Diez dias antes del 
Pleno se pondrân de manifiesto las altas, bajas y liquidaciones de 
cuotas (art. 55).
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Formularâ propuestas acerca de las inversiones de fondos, tan- 
to légales como voluntarios, que las empresas lleven a cabo para 
atenciones de carâcter social o bien observaciones respecto a los 
proyectos que aquéllas hubiesen preparado (art. 56).
Serâ el cauce de las aspiraciones y deseos del personal, asi 
como de sus que j as. La empresa podrâ delegar, si lo acepta el Ju­
rado, las funciones que considéré oportunas (art. 57).
En m ateria de calificaciôn profesional entenderâ con carâcter 
previo (art. 58).
El Jurado y la politica de personal deben de estar intercomu- 
nicados.
5.5. LA PARTICIPACION.—LOS CONSEJEROS LABORALES
Mucha tinta se ha vertido estos ùltimos anos para hablar de 
la participacion como talismân que arreglaria todos los problemas 
de la empresa.
Para nosotros la participacion puede tener varios aspectos que 
vamos a considerar después y que en esquema podrian ser:
a) Clasificaciôn de la participaciôn o cogestiôn.
b) Aspectos psicolôgicos de esta participaciôn.
c) Aspectos doctrinales.
d) Aspectos légales. Los Consejeros Laborales.
e) Conclusiones para el momento actua lespanol.
a) Clasificaciôn de la participaciôn o cogestiôn
De las muchas clasificaciones que hemos vis to, ninguna tan 
clara como la que entresacamos del folleto titulado «La cogestiôn 
de la empresa segûn la doctrina pontificia» (87), y que en sintesis 
clasifica la cogestiôn asi:









B) Por la extension de la competencia.










C) Por el modo de establecimiento:
1. Espontânea.
2. Contractual.
3. Im puesta Por el Estado.Por presiones sindicales.
Es tan clara esta clasificaciôn que creemos no necesita comen- 
tarios, remitiéndonos a la obra citada para una ampliaciôn de este 
escueto cuadro.
Por ello, al hablar de participaciôn habria antes que concretar 
a cuàl de estas formas de participaciôn nos referimos cuando se 
habla sobre participaciôn, pues a veces se tergiversan conceptos.
b) Aspectos psicolôgicos de la participaciôn
No cabe duda que la participaciôn nace de lo mâs prof undo, 
de las motivaciones humanas. Psicôlogos como Maslow, McGregor 
y Maier, entre otros, la han incluido entre la lista de motivaciones 
sociales y todas estas doctrinas unidas al nombre de Elton Mayo 
y sus famosos experimentos en la W estern Electric prepararân el 
terreno por un lado a las doctrinas del «management» moderno, 
taies como la direcciôn participativa por objetivos de Gelinier, y 
por otro, al amplio movimiento que sobre la participaciôn en la 
gestiôn se han extendido por todo el mundo.
No cabe duda que en una lista de incentivos en el trabajo la 
participaciôn ocupa un lugar destacado.
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Como afirma Maier (88), las ventajas que se logran con la par­
ticipacion:
1. Se favorece una auténtica motivacion, dando participacion 
en la accion, no parandonos en la participacion en la de­
cision.
2. Se eliminan las motivaciones opuestas.
3. Se establecen objetivos deseables y especificos.
4. La presion social se utiliza constructivamente.
5. La libertad y el derecho a participar satisface el yo de los 
miembros.
En el terreno de las doctrinas de direcciôn, el ejemplo, que ya 
hemos mencionado, mas basado en la participaciôn sobre una base 
psicolôgica, lo constituye la «direcciôn participativa por objetivos» 
de Gelinier (89).
La ausencia del hombre como elemento basico de la organiza­
ciôn ha llevado a muchos sistemas al fracaso. Por unas razones o 
por otras, existe hoy un movimiento hum ano positivo por el que 
se ha llegado al convencimiento de que si al hombre no logramos 
integrarlo en esta organizaciôn a través de su motivaciôn sera muy 
dificil lograr eficacia.
Como dice Galbraith (90), «hombrcs corrientes, pueden, me­
diante una organizaciôn adecuada, una especializaciôn determina- 
da y una informaciôn concentrada, combinar sus conocimientos 
con los de otros hombres no menos especializados, informados y 
corrientes».
Este es el secreto de la organizaciôn: Apoyarla en y para el 
hombre.
Como ya expusimos en el Capitulo II, la participaciôn ha sido 
llevada por los expertos de organizaciôn al terreno de los estilos 
de direcciôn, y este principio participative parece deseable llevar- 
lo a todos los escalones de la empresa.
Hoy no cabe duda, por encima de consideraciones pràcticas 
o doctrinales, que el participar es algo deseado por el hombre en 
la industria, en la politica, en las instituciones y en la familia. El 
absolutisme, la tirania, la obediencia ciega y otros term ines se- 




Mucha tinta ha corrido sobre el tema de la participaciôn. La 
Asociaciôn Espanola de Directores y Jefes de Personal dedicô mas 
jornadas recientemente a estudiar este apasionante tema en Va­
lencia (octubre 1969) y en dichas jornadas el profesor Broæta
Pont, catedrâtico de Derecho Mercantil de la Universidad de Va­
lencia, distinguia con perfecta claridad las très formas clâsicas de 
participaciôn (91):
1. Participaciôn en los bénéficiés.
2. Participaciôn en la propiedad de la empresa por el trabijo.
3. Participaciôn en la gestiôn.
Nos parece excelente este punto de partida para hacer un bnve 
anâlisis doctrinal de este apasionante tema, para concluir con m as 
consideraciones sobre la reform a de la empresa hacia fôrm das 
mâs participativas.
La participaciôn en los bénéficiés los estudiamos en otro «pi- 
grafe del trabajo al referirnos a los salaries.
Vamos a hacer unas breves consideraciones sobre la particpa- 
ciôn en la propiedad de la empresa por el trabajo.
Dos concepciones doctrinales se vislumbran en este terreio:
— La capitalista, en que el accionista aporta capital.
— La neocapitalista, que tra ta  de convertir al obrero en Ccpi- 
talista, por su mera condiciôn de trabajador.
Bajo la prim era concepciôn clâsica del Occidente, lo mâs eue 
se ha logrado es que el trabajador, por aportaciones de su aho ro 
o dândole facilidades de créditos o aplicando el importe de la par­
ticipaciôn en bénéficiés adquiera acciones.
Nos parece, con todos los respetos al avance que esto suporga, 
que el problema no se ha resuelto, y casi nos atreveriamos a dœir 
que ha fracasado. No creemos que el obrero, por el mero hedio 
de poseer muy pocas acciones, se sienta mâs participe de su on- 
presa, si bien es cierto que su dinero, al menos, participa en os 
riesgos econômicos de la empresa. Pero no creemos que ningin 
trabajador, que en caso de suspensiôn de pagos o quiebra time 
una prelaciôn de crédito en cuanto a sus salarios, esté dispueito 
a asociar en el riesgo un trabajo y su dinero simultâneamente.
En resumen, alabamos los intentos que en Espana se han hedio 
en este terreno, pero nos tememos que haya sido una fôrmula miy
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«para la galeria», pero no haya cambiado apenas la actitud de los 
trabajadores respecto a la participaciôn.
Respecto a las fôrmulas que propugnan las teorias neocapita- 
listas apuntan hacia una empresa reformada, con un sentido mâs 
participativo, en la que el trabajador, como deciamos, por el mero 
hecho de ser trabajador, participarâ indirectamente en la propie­
dad, y por ende, en los beneficios. En esta fôrmula, y como afirma 
Broseta (92), puede haber dos caminos:
1. El trabajador accionista al lado del capital accionista. En 
estas fôrmulas cl trabajador adquiere acciones, pero las 
paga. En nuestra situaciôn jundica es una concesiôn «gra- 
ciable» de la empresa.
2. El trabajador accionista, como ûnico elemento de la socie­
dad econômica titu lar de la empresa. Es el caso de la socie­
dad anônima que enajena sus acciones en su totalidad al 
personal (vg.: SALTUV, Sociedad Anônima Laboral de 
Transportes Urbanos de Valencia).
Otra fôrmula, quizâ la mâs lograda de participaciôn en la pro­
piedad, es la conocida del cooperativismo, del que no faltan expe- 
riencias en Espana (Mondragôn y Alfa). Sin embargo, esta fôrmu­
la mâs bien ha sido utilizada con éxito en la agrieultura para agru- 
par pequenos productorcs que en la industria clâsica, dado que 
el coperativismo responde a unos principios que responden a co- 
bertura de necesidades y no son, pues, privatives de la industria.
Como afirma Bayôn y Serrano (93), citando a Rochdalé, los 
siete principios clâsicos del cooperativismo son:
— Control democrâtico.
— Puerta abierta.
— Interés limitado del capital.
— Devoluciôn de los excedentes sociales en proporciôn al con­
sume.
— N eutralidad politica y religiosa.
— Ventas al contado.
— Educaciôn.
Términos muy «participatives», pero que no todos se ajustan 
a las caracteristicas de la empresa industrial.
Respecto de la participaciôn en la gestiôn podriamos decir que 
los ensayos que se han puesto en marcha, salve la experiencia ale- 
mana, no han pasado de meras fôrmulas en muchos cases total- 
mente ineficaces.
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Para nosotros, la participaciôn en la gestiôn de la empresa, 
con la em presa actual, es muy dificil de lograr sin una serie de 
condicionamientos previos:
1. Que la participaciôn arranque de una participaciôn politica 
a nivel nacional, que cree un «hàbito» y una conciencia en 
los trabajadores.
2. Que la estructura de la empresa varie.
3. Que el sistema fiscal garantice una empresa transparente 
que garantice una confianza del trabajador en los resultados.
4. Que participen a través de représentantes preparados y 
conscientes.
5. Que la participaciôn em presarial sea «a nivel empresa» y 
no esté politizada.
Una alusiôn a la tan pretendida reform a de la empresa tan pre- 
gonada (generalmente por personas que nunca han tenido la vi- 
vencia de la empresa) y que aunque consideramos necesaria nos 
parece que debe basarse en consideraciones realistas.
El II Plan de Desarrollo establecia como uno de sus objetivos 
«acometer con urgencia la elaboraciôn de una Ley sobre la em­
presa, protagonista fundamental de la actividad productiva, con 
objeto de resolver los problemas que présenta la reform a de las 
estructuras empresariales, para adecuarlas, de un modo mâs efi- 
caz, a las necesidades del desarrollo socio-econômico en consonan- 
cia con la evoluciôn legislativa de los paises de las âreas econômi­
cas en las que Espana se inserta».
Rodriguez Sahagûn (94) aventura una fôrmula concreta que ti- 
tula «La sociedad de participaciôn», a la que ad jun ta  hasta un 





4. Participaciôn en su triple vertiente.
Propugna a la participaciôn en la gestiôn:
— Elecciôn de los mandos.
— Control de decisiones.
— Responsabilidad por las decisiones.
— Aplicaciôn de las decisiones.
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Creemos, sin embargo, que a la hora de las formulas es cuando 
las dificultades sociolôgicas, econômicas y psicolôgicas saltan vio- 
lentamente a prim er piano.
d) Aspectos légales. Los consejeros laborales
Instituciôn recientemente creada en Espana y de la que tene- 
mos una experiencia de sôlo ocho anos.
Esta regulada por la Ley 41/1962, de 21 de julio; Decreto 2241/ 
1965, de 21 de julio, y norrnas sindicales de 3-11-1965.
Afecta a empresas con centros de trabajo superiores a 500 tra ­
bajadores en esta prim era etapa, y que lleven très anos, como mi- 
nimo, de actividad mercantil.
Los conse jeros-1 raba j adores, cuyo numéro varia segûn el tamano 
de los Consejos, se elegirân por los Jurados de Em presa y disfru- 
tarân  de los mismos derechos y deberes que los demàs consejeros 
del capital.
Form arân obligatoriamente parte de los Comités o ponencias 
en que se traten temas relatives a:
— Las coiidiciones de trabajo en la empresa.
— La realizaciôn de estudios o aplicaciôn de sistemas encami- 
nados a la mediciôn de la productividad de la empresa.
— Sistemas de incentivos o premios a la producciôn.
— Formaciôn profesional.
— Seguridad e Higiene en el Trabajo.
— Servicios y obras sociales complementarias ,taies como: vi­
viendas, economatos, comedores, etc.
— Organizaciôn y racionalizaciôn de la empresa.
— Distribuciôn de los fondos sociales que la empresa destina 
a su personal.
— Aplicaciôn y reducciôn del negocio, traslado del mismo y fu- 
siôn con otras empresas.
— Las que en desarrollo, especificaciôn o complemento de las 
anteriores, se determinen por via de Convenio Colectivo Sin- 
dical de âm bito de empresa.
Las citadas disposiciones légales introducen también la figura 
del représentante del Consejo en cl Jurado. Gozan asimismo de un 
procedimientü especial en caso de despido.
La experiencia tiene de positivo cl acercamiento de los conse­
jeros al mundo del trabajo y de los trabajadores al «mundo finan-
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ciero». Pero no creemos que pasen de ahi sus resultados y desde 
luego no han producido una auténtica cogestion.
Otras disposiciones légales que podriamos citar como coadyu- 
vantes al tema de la participaciôn, son;
— La creaciôn del «Fondo de crédito para la difusiôn de la 
propiedad mobiliaria», instituido junto  con otros fondos por 
Ley de 21-7-60.
— Las «Cuentas Individuales de Ahorro Bursâtil», creadas por 
Decreto-Ley de 3-10-66 y O. M. 20-10-66.
Son facilidades para la com pra de acciones por personas de ca- 
pacidad econômica modesta, pero de ahi no pasan.
e) Consecuencias para el momento actual espanol
1. La participaciôn es algo que debe basarse mâs que en fôr­
mulas, en una amplia integraciôn del pueblo en lo politico 
y en lo econômico.
2. Sin una evoluciôn de las estructuras socio-econômicas es 
dificil hablar de participaciôn en la empresa espanola.
3. Las fôrmulas de los «consejeros laborales» han sido expe­
riencia s positivas, pero muy poco eficaces.
4. La participaciôn en los beneficios ha de j ado de interesar. 
Los volûmenes salariales en comparaciôn con los volûmenes 
de dividendos a repartir, han llevado al ânimo del trabaja­
dor de que es poco sustancioso lo que por este camino se 
puede obtener.
5. Los ensayos de participaciôn en la propiedad no resuelven 
ningun problema econômico. Los volûmenes de inversiôn 
necesarios para la industria pesada m odem a exceden en 
mucho de la capacidad de ahorro del mundo del trabajo.
6. La participaciôn debe ser un proceso, no una suma de 
fôrmulas.
7. La participaciôn interesa muchas veces en la teoria, pero en 
la prâctica son muchos los que se apartan de ella cuando 
llega la hora de la responsabilidad y el sacrificio. En los 
actuales Jurados de Empresa, quizâ por la propia estruc­
tura de la instituciôn, son muchos los que pronto se desani- 
man de su funciôn.
238
5.6 EL ROL DE LA DIRECCION DE PERSONAL EN LAS RELA- 
CIONES INDUSTRIALES
Hemos descrito a lo largo de este capilulo una serie de conflic- 
tos que se producen en la empresa y hemos estudiado los caminos 
normales para solucionarlos, en cuyas soluciones destaca continua- 
mente el papel de la negociacion y del diâlogo.
(îQué papel juega el director de Personal en esta negociaciôn y 
en este diâlogo? Nos parece que un papel fundamental, siempre y 
cuando se le situe en su verdadero lugar.
En teoria, lo hemos repetido muchas veces a lo largo de este 
trabajo, el director de Peisonal asesora al empresario, que es cl 
auténtico dialogante por parle de la empresa. En la prâctica el 
empresario delega muchas veces este diâlogo en el propio director 
de Personal o muy frecuentementc créa una figura especializada 
dentro de la Direcciôn de Personal cual es el llamado jefe de Re- 
laciones Industriales.
Al producirse esta delegaciôn se coloca muchas veces al director 
de Personal en postura dificil, puesto que de asesor pasa a ser 
apoderado de la Direcciôn, ocupando, en nombre de esta, su lugar 
en la negociaciôn y en el diâlogo. Postura mucho mâs dificil todavia 
es la de asum ir el propio director de Personal, como frecuentemen- 
te ocurre en la pequeha mpresa, el papel de abogado defensor en 
la jurisdicciôn laboral frente a los conflictos individuales o colec- 
tivos planteados por el personal en los Tribunales.
Es por todo esto, por lo que nos manifestamos abiertam entc 
en contra de la asunciôn del papel de abogado defensor de la em­
presa en los Tribunales por parte del director de personal. Su papel 
es el de prcparar los antecedentes y el propio enfoque de esta de- 
fensa como asesor del em presario, pero nunca asumiendo directa- 
mente este papel. Perderâ prestigio ante cl personal y serâ después 
muy dificil considerarle asumiendo el papel de «hombre-puente» 
entre los conflictos del personal y la Direcciôn de la empresa.
En cambio, en los Convenios Colectivos serâ inevitable que asu- 
ma el papel de negociador, pero siempre y cuando esté detrâs una 
Direcciôn consciente tom ando decisiones, que le respalde y le pré­
senté con todo el peso de su confianza.
Para nosotros, el verdadero papel de la Direcciôn de Personal 
es el de crear un marco a través de la politica de personal en el 
que se desarrolie ponderadam cnte el diâlogo y paulatinamente la 
participaciôn del personal en el propio diseno de la normativa 
laboral.
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La politica de personal, ya lo hemos dicho, cada vez mâs, se 
negociarâ en la mesa de las conversaciones del Convenio y la parti­
cipaciôn del personal en su diseno serâ cada vez mayor. Esta cre- 
ciente participaciôn a su vez rom perâ paulatinam ente tensiones que 
parecian insalvables.
El m ejor servicio que un director de Personal puede p restar a 
su Direcciôn General es anticiparse a las reivindicaciones que se 
irân presentando en el futuro. Quizâ una de las reivindicaciones 
mâs fuertes del momento sea la participaciôn. La empresa que esté 
preparada y mentalizada para ella la recibirà serenamente. La que 
no lo esté se verâ desbordada por los acontecimientos.
Hemos presentado una empresa en la que hay tensiones porque 
el personal no estâ satisfecho de la propia imagen de la empresa. 
En la medida que liguemos al trabajador a constru ir una nueva 
imagen y se sienta mâs identificado con la misma, las tensiones irân 
bajando. Ahi estâ el ejemplo del cooperativismo, donde el conflicto 
laboral es casi imposible.
El papel de la Direcciôn de Personal, mâs que sustitu ir al patro- 
no en el diâlogo (aunque lo harâ muchas veces como profesional, 
representândole), es acostum brarle a aceptarlo y paulatinam ente 
abrirle a la participaciôn graduai. No somos profetas, y no sabe- 
mos, en el caso de nuestro pais, hasta qué grado llegarâ esta par­
ticipaciôn, pues ya lo hemos dicho, el em presario coh sus riesgos 
debe tener la mayor parte en la iniciativa.
Creemos que a través del capitulo ha quedado dem ostrada su- 
ficientemente la hipôtesis, si no de un modo matemâtico (las hipô- 
tesis sociales no son matemâticas), al menos como una clara ten- 
dencia en el mundo de las relaciones laborales que suavice sus 
tensiones y encuentre el camino de la paz social.
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Ca p ït u l o  VI
ASPECTOS ECONOMICOS DE LA POLITICA DE PERSONAL
(Hipôtesis 6.“)
6.1. Politica de salarios.
6.2 Bases en que debe de apoyarse la politica salarial.
1. Salario minimo.
2. Con tenido del puesto de trabajo.
3. Renüimiento. Los sistemas de primas.
4. Mérito y comportamiento.
5. Marcha econômica de la empresa. La participaciôn en be­
neficios.
6. Factores externos.
6.3 Objetivos de una adm inistraciôn de sueldos y salarios.
6.4 Técnicas en que se apoya la adm inistraciôn de sueldos y sa­
larios.
Valoraciôn de tareas: objetivos, técnicas, escalas salariales.
6.5 La calificaciôn por el mérito: objetivos, técnicas, pago de 
prim as.
6.6 El presupuesto de personal.
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6.1 POLITICA DE SALARIOS
Como afirm aba nuestro m aestro Manuel de Torres (95), «la 
politica de salarios tiene una honda y arraigada tradiciôn; cons­
tituye, desde un principio, el objetivo central de las reivindicacio­
nes del trabajo organizado, y cuando los sindicatos obreros pasan 
de la accion profesional a la accion politica, se incorpora tam bién 
este objetivo a los programas politicos».
Estamos, pues, ante el eje de la politica social y desde luego a 
nivel empresa continua siendo el punto bâsico en el que se centran 
conflictos y negociaciones. Es el «tira y afloja» de las relaciones 
industriales y por ello debe ser en una politica de personal el fun- 
damento de todas las demàs politicas.
Sin embargo, el tem a esta ahi, cada dia, cada ano, y hay que 
abordarlo en cada momento politico-social con fôrmulas nuevas, 
claras y justas, pues de otro modo estaremos ante situaciones con- 
flictivas.
En la linea del trabajo que estamos abordando, buscando con­
clusiones pràcticas para la empresa espanola de hoy, vamos a abor- 
dar las bases en las que debe apoyarse la politica salarial em pre­
sarial, y sobre cada una de ellas trazaremos nuestros com entarios, 
criticas y conclusiones.
6.2 BASES EN QUE DEBE APOYARSE UNA POLITICA SALA­
RIAL EMPRESARIAL
6.2.1 La politica salarial de una empresa debe apoyarse en un sala­
rio m inim o que perm ita al trabajador una vida digna tanto  
material como cultural y espiritual
Estamos ante el problem a del salario minimo, minimo vital, 
como suelen llamarlo muchos autores o «suelo» del salario, segûn 
la acepciôn de otros.
En este tema conviene, a efectos de nomenclatura, aclarar algu­
nos conceptos, taies como lo que se entiende por minimo vital, m i­
nimo legal, y lo que se entiende por salario familiar.
a) Salario minimo vital. Es aquel salario que cubre las nece­
sidades minimas del trabajador para poder llevar una vida digna 
de su condiciôn de hombre. Suele estar determinado por estadisti- 
cas y nivel de precios.
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b) Salario minimo legal. Es el minimo que legalmente debe 
pagar un pationo conforme a la legislaciôn del pais, Pese a la buena 
intenciôn del legislador, muchas veces no coincide con el primero.
c) Salario familiar. Es el salario que debe recibir el cabeza de 
familia para subvenir con decoro a las necesidades de todos los 
miembros de la misma. El tema del salario fam iliar es muy discu- 
tido y hay diversas teorias. Unos arguyen en contra, puesto que 
afirm an no es estimulante para la producciôn, y otros consideran 
que no debe form ar parte del salario como tal.
Es hecho muy frecuente, que al abordar este tema, se mezclen 
estos très conceptos. Para nosotros esta claro que el concepto de 
minimo legal no tiene por qué coincidir con el que se considéré en 
cada caso minimo vital, y que al hablar de salario familiar se 
estân anadiendo conceptos taies como la ayuda o plus familiar 
que son a cargo de la comunidad.
^Cuâl es el salario minimo vital, individual o familiar? Esta 
es una cuestiôn muy discutida por economistas y moralistas, y nos 
parece dificil aportar nada nuevo a este problema.
Uno de los estudios mâs serios que se hacen en Espana para 
la determinaciôn mensual de estos minimos, es la publicaciôn de 
«Acciôn Social Empresarial», y que en sintesis es el resultado me- 
tôdico de com parar mes a mes una serie de precios de articules 
bâsicos y de servicios hasta componer la base para el estudio de 
necesidades de un matrim onio con dos hijos, que es la base elegida.
Este es un problema exclusivamente de la conciencia del empre­
sario, y la Iglesia a través de su doctrina ha recalcado el derecho 
del trabajador a un salario justo  y suficiente.
Como afirma Juan XXIII en su enciclica «Mater et Magis- 
tra» (96); «Por eso creemos que es deber Nuestro afirm ar una vez 
mâs que la letribuciôn del trabajo, como no se puede abandonar 
enteram ente a la ley del mercado, asi tampoco se puede fijar arbi- 
trariam ente, sino que ha de determ inarse conforme a justicia y 
equidad. Esto exige que a los trabajadores les corresponda una 
retribuciôn tal que les perm ita un nivel de vida verdaderamente 
humano y hacer frente con dignidad a sus responsabilidades fa- 
miliares; pero exige, ademâs, que al determ inar la retribuciôn se 
mire a su efectiva aportaciôn en la producciôn y a las condiciones 
econômicas de la empresa, a las exigencias del bien comûn de las 
respectivas comunicîades politicas, particularm ente por lo que toca 
a las repercusiones sobre el empleo total de las fuerzas laborales 
de toda la naciôn, asi como tam bién a las exigencias del bien co-
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mùn universal, o sea, de las comunidades internacionales de di- 
versa naturaleza y amplitud.
»Claro estâ que los criterios arriba expuestos valen siempre y 
en todas partes, pero el grado en el cual se aplican los casos con- 
cretos no se pueden determ inar sino respecto a la riqueza disponi­
ble, riqueza que en cantidad y en calidad puede variar, y de hecho 
varia, de naciôn a naciôn y dentro de la misma naciôn, de un tiem- 
po a otro.»
Y como también afirm a la Constituciôn sobre la Iglesia y el 
m undo actual (97):
«El trabajo  humano que se ejerce en la producciôn, en el co- 
mercio y en los servicios, es muy superior a los restantes elemen- 
tos de la vida econômica, pues estos ùltimos no tienen otro papel 
que el de instrum entes.
Pues el trabajo humano autônomo o dirigido procédé inmedia- 
tam ente de la persona, la cual marca con su im pronta la m ateria 
sobre que trabaj a y la somete a su voluntad. Es para el trabajador 
y para su familia el medio ordinario de subsistencia; por él el hom­
bre se relaciona con sus hermanos y les hace un servicio, puede 
practicar la verdadera caridad y coopérar al perfeccionamiento de 
la creaciôn divina. No sôlo esto, estamos persuadidos de que con la 
oblaciôn de su trabajo a Dios los hombres se asocian a la obra re- 
dentora de Jesucristo, quien dio al trabajo una dignidad sobreemi- 
nente laborando con sus propias manos en Nazaret. De aqui se 
dériva para todo hombre el deber de trabaj ar, asi como el derecho 
al trabajo. La sociedad, por su parte, debe esforzarse, segùn sus 
propias circunstancias, por ayudar a los ciudadanos para que lo- 
gren encontrar la oportunidad de un suficiente trabajo. Por ultimo, 
la remuneraciôn del trabajo debe ser tal que perm ita al hombre y 
a su familia una vida digna en el piano material, social, cultural 
y espiritual, teniendo présentes el puesto de trabajo y la product!- 
vidad de cada uno, asi como las condiciones de la em presa y el bien 
comûn.
6.2.2. El salario debe estar diferenciado en funciôn del contenido  
del puesto de trabajo y  la responsabilidad y exigencias deri- 
vadas de este contenido
Este principio no ha sido discutido nunca ni por los patronos 
ni por los sindicatos. La piedra de toque de la discusiôn ha recaido 
siempre en la proporcionalidad, en el llamado «abanico salarial». 
Dicho de otro modo, el principio de «â mâs responsabilidad mâs
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salario» no se ha discutido nunca, pero surge la discusiôn al éva­
luai* tal responsabilidad o contenido del puesto de trabajo o por 
la proporcionalidad de la tarifa que se aplica después al convertirlo 
al salario.
Un intento a este respecto por la Legislaciôn Laboral espanola 
es el establecimiento de las categorias laborales en Ordenanzas y 
Reglamentaciones trasladadas después a los Reglamentos de Régi­
men Interior o a los Convenios Colectivos. A estas categorias labo­
rales deben corresponder unas funciones que se corresponden con 
una escala salarial. Este intento en la prâctica ha dado pobres re­
sultados por la parquedad de las definiciones (generalmente redac- 
tadas por personas ajenas a la industria de referencia) y por la di- 
ficultad que entrana la aplicaciôn de fôrmulas générales que no se 
adaptan al caso concreto de cada empresa.
La técnica mâs estudiada y adaptada por la empresa para resol- 
ver este problem a es la valoraciôn de puestos de trabajo, técnica 
instrum ental que persigue, en funciôn de unos factores, jerarquizar 
los puestos de trabajo  y que desemboca por comparaciôn con los 
salarios asignados actualm ente a estos puestos, en una ajustada cur- 
va salarial que m arque las escalas minimas de pago en funciôn del 
contenido, logrando una mayor justicia distributiva. Luego nos re- 
feriremos a las limitaciones y ventajas de estas técnicas.
Como afirm a Patton (98), «la cuestiôn de justificar las diferen- 
cias existentes entre las diversas tareas ha inquietado siempre a las 
empresas. A medida que los directivos de éstas se han ido conven- 
ciendo de que éste es el enfoque que puede ayudarles a resolver 
el problem a con mayor objetividad, han empezado a considerar la 
valoraciôn de tareas como uno de los instrum entos mâs valiosos 
de la organizaciôn cientifica del trabajo. En la actualidad, casi to­
das las empresas im portantes emplean algûn tipo de program a de 
valoraciôn e incluso las de menor im portancia estân adaptando es­
tas técnicas».
Lapierre, a este respecto, dice (99): «Lo que se tra ta  de determ i­
nar no es el valor absoluto de los puestos de trabajo, sino el valor 
relativo de cada uno de ellos por analogia a todos los otros que 
existen en la em presa o la profesiôn y, sobre esta base, asignar a 
cada uno en funciôn del nivel general de los salarios determinados 
por otros piocedimientos una remuneraciôn conveniente que re­
présente el «salario base» fijado para el puesto».
Blondi (100) dice: «La valoraciôn de tareas es un medio para 
estim ar el valor relativo de los trabaj os de una empresa. Su obje-
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tivo principal es la determinaciôn y establecimiento de unas bases 
para una remuneraciôn justa del personal.»
Es un hecho comprobado que muchos descontentos por la re­
muneraciôn que perciben no lo son por la misma remuneraciôn en 
SI, sino mâs bien por comparaciôn del sueldo propio con el de otros 
puestos de trabajo de la propia empresa. La valoraciôn del trabajo  
aclara sistemâticamente las diferencias de valor que separan unos 
trabajos de otros y permite encauzar y objetivar las discusiones 
sobre las remuneraciones percibidas racionalizando éstas y estable- 
ciendo una estructura de salarios o sueldos por medio de escalas 
comprensibles y aceptadas por todos.
Partiendo de la base de que estas técnicas son las que m ejor 
pueden servirnos para jerarquizar los puestos de trabajo  y dando 
por sentado que no es el marco de este trabajo el adecuado para 
profundizar en su técnica (mâs propio de la psicologia industrial), 
vamos a abordar dos puntos im portantes para nuestro objetivo:
Estas técnicas, que aceptamos, tienen una serie de limitaciones:
1. Los sistemas «comerciales» que se han aplicado en nuestro 
pais, muchas veces de «importaciôn», han partido de unos factu­
res (101) que no siempre son deducidos de un meticuloso anâlisis 
de tareas. Los factores no se pueden elegir «a priori», sino «a pos­
teriori». Nuestra intervenciôn en bastantes casos nos ha llevado a 
la conclusiôn de que los manuaies han de elaborarse para cada em­
presa y con datos propios de sus puestos. Por supuesto que la pon- 
deraciôn de estos factores debe hacerse teniendo en cuenta la si­
tuaciôn socioeconômica de cada pals o regiôn (vg.: el esfuerzo fisi- 
co es mâs cotizado en los paises muy desariollados que en los 
menos).
2. Mientras el Derecho Laboral siga aferrado a nuestra estruc­
tura de categorias profesionales, la conversiôn de escalas salarial 
en pocos niveles debe ser equiparada en una correspondencia nivel- 
categoria o categorias, es decir, que cada nivel salarial debe ser co- 
rrespondido con una o varias categorias que se engloben en él. Nu- 
merosas sentencias del Tribunal Supremo han corroborado la pos­
tu ra  que aunque un sistema de valoraciôn de puestos postule un 
determinado nivel salarial, prim a el de la categoria. Estas mismas 
definiciones y exigencias (inexactas) de ciertas Ordenanzas y Regla­
mentaciones (vg.: el conductor de la Reglamentaciôn de Industrias 
Quimicas es clasificado al mismo nivel que un tornero, y a ambos 
se le reconoce la categoria de oficial de prim era) tengan una mayor
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categoria reconocida legalmente que la que les asigna la valoraciôn 
de puestos.
En el «argot» profesional de la dispersiôn salarial de las empre­
sas con valoraciôn de puestos, a estos casos los denominamos «su- 
pervalorados por la Legislaciôn».
3. La técnica tradicional del anâlisis de tareas a base de un 
cuestionario, seguida de entrevista con el titu lar del puesto y su- 
pervisado por el mando, estâ bien cuando hay solera en el uso del 
sistema. Esta se presta, y es humano, a que el titu lar trate de «hin- 
char» el puesto pensando que de ello se le derivarian beneficios 
econômicos. A veces (esto es lo peor) el supervisor da por bueno 
negligentemente algo que no es real, y la propia valoraciôn de pues­
tos falla por su base.
Nuestro punto de vista es que el mando no puede delegar la 
distribuciôn de funciones entre sus subordinados, por lo que hoy 
en dia se estâ imponiendo el sistema de descripciôn de puestos y 
funciones por el mando, seguido de una descripciôn de tareas por 
el sistem a tradicional que hace que el mando tenga que adoptar 
una posiciôn activa y no pasiva.
4. La valoraciôn de puestos no puede ser el ûnico sistem a de 
retribucîôn^com o veremos mâs adelante. Tampoco hay que tom ar 
estos s is tem ^  como auténticos dogmas, ya que son humanos y tie­
nen sus limitaciones. Para nosotros, la valoraciôn de puestos de tra­
bajo es un buen sistema estructural para la fijaciôn de escalas sa­
lariales. Es, pues, un sistema de base que nos darâ excelentes datos 
para la organizaciôn de la empresa. Pero ; mucho cuidado!... pri­
mero es la organizaciôn y luego la valoraciôn, ya que si no la valo­
raciôn consagrarâ los fallos de organizaciôn que existan y que lue­
go no habrâ quien desmonte.
Cada empresa necesitarâ adaptar una escala de salarios en fun­
ciôn de sus necesidades. Las escalas mâs frecuentes en la indus­
tria  son (102):
Escalas continuas: Son aquellas en que a cada tarea diferente 
corresponde un salario diferente y viceversa; todas las tareas igua- 
les reciben el mismo salario.
Escalas de intervalos: Las tareas se clasifican en intervales (gra­
des) que agrupan varias tareas, cerrespendiende a cada grupe el 
m ism e salarie minime, pudiende cerregirse esta igualdad bien per 
sistem as de incentives e  de calificaciôn.
Puede haber escalas de intervalos simples y de mârgenes.
Estos tipos y otros derivados de ellos (y que pueden consultarse
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en obras especializadas) al elegirlos la empresa debe considerar su 
propio caso y deben ser funciôn:
— De la mayor o menor dispersiôn que ofrezcan sus relaciones 
puestos-salarios.
— De los objetivos a medio y largo plazo que se proponga con- 
seguir con su politica salarial.
— De la presiôn social sobre el abanico salarial.
— De los factores déterm inantes del salario en el exterior y que 
mencionamos en los puntos e), f) y g) de este mismo epigrafe.
El punto de partida en Espana para introducir estas técnicas 
procédé de un sistema de categorias tradicional y que al procederse 
a la valoraciôn de puestos produce una dispersiôn cuya correcciôn 
es lenta. Un esquema sacado de nuestra experiencia para corregir 
esta dispersiôn y llegar a una correcta estructura salarial séria:
1. Reestructui aciôn organizativa de la empresa.
2. Anâlisis y valoraciôn de los puestos de trabajo.
3. Estudio de dispersiôn.
4. Deducciôn de una o varias estructuras salariales idéales.
5. Correcciôn de la dispersiôn:
— Por promociôn.
— Por traslados.
— Por supresiôn de puestos.
— Por creaciôn o supresiôn de categorias.
— Por desdoblamiento de categorias.
6. Asignaciôn de categorias laborales en niveles de valoraciôn.
7. Igualaciôn paulatina de ingresos dentro de cada nivel.
8. Adaptaciôn de una estructura salarial definitiva.
6.2.3. En la politica de salarios debe diferenciarse la cuantia del 
salario en igualdad de nivel de retribuciôn por algün sistema  
que mida el rendimiento individual o colectivo.
Los sistemas de prim as tienen tal tradiciôn en la industria des­
de los tiempos de Taylor que nadie ha puesto en duda su eficacia. 
Tradicionalmente, el basar la retribuciôn en el rendimiento del tra ­
bajador ha sido una cuestiôn no discutida por los trabajadores, si 
bien su aplicaciôn ha sido fuente frecuentisima de conflictos indi­
viduales y colectivos.
Por o tra  parte, no hay sistema m ejor para elevar el rendim iento 
del factor humano en el trabajo.
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En abril de 1951, una reunion de expertos sobre sistemas de re­
muneraciôn por rendimientos, celebrado bajo los auspicios de la
O. I. T., formulô las siguientes ventajas y des ventajas de estos sis­
temas (103):
Ventajas:
a) Contribuir en gran manera al aumento de la productividad, 
a dism inuir el coste de la producciôn y a aum entar las ganancias 
de los trabajadores.
b) Exigir, en general, una vigilancia menos directa para man- 
tener niveles razonables de rendim iento que la que requieren los 
sistemas de pago por tiempo, y, por consiguiente, que se pueda de- 
dicar mayor cuidado a la calidad de la producciôn y a los factores 
que intervienen en esta.
c) Estim ular a los trabajadores a que dediquen mâs atenciôn 
a reducir las pérdidas de tiempo y a emplear de un modo mâs efi- 
caz el material, aunque esta ultim a venta j a pueda estar neutraliza- 
da hasta cierto punto por el desgaste suplem entario del mismo.
d) Perm itir en la may or i a de los casos, si van acompahados de 
m ejoras en la organizaciôn y câlculo del trabajo realizado, la eva- 
luaciôn mâs précisa del costo del trabajo que en el sistema de pago 
por tiempo, facilitando de este modo la aplicaciôn de sistemas mo- 
dernos de evaluaciôn de normas de costo y control presupuestario.
Desventa jus:
a) À menos de que se empleen procedimientos adecuadôs de 
inspecciôn u otras medidas apropiadas, los sistemas de esta natu­
raleza conducen a menudo a una disminuciôn de la calidad del pro- 
ducto. La aplicaciôn de un sistema conveniente de control de la ca­
lidad supone un gasto suplementario.
b) Si se fija una tarea demasiado alta o si el salario minimo 
garantizado es muy bajo, la salud, eficacia y moral de los trabaja­
dores pueden sufrir efectos adversos.
c) Puede aum entar el peligro de accidentes como consecuencia 
de la aceleraciôn del ritm o de trabajo o de una tendencia por parte 
de los trabajadores, estimulados por un sistema de remimeraciôn 
por rendimiento, a hacer caso omiso de las disposiciones relativas 
de la seguridad.
d) La determinaciôn inexacta de una tasa con arreglo a un sis­
tema de estlmulo o las grandes diferencias en la habilidad o capa-
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cidad de los obreros que trabaj an juntos pueden conducir a grandes 
desigualdades de salarios y crear m alestar entre los trabajadores.
e) Las grandes diferencias en la habilidad o capacidad de tra ­
bajo de los obreros remunerados a base del rendim iento de un gru- 
po también pueden dar lugar a malestar.
f) El empleo del personal necesario para introducir y adminis- 
tra r un sistema de remuneraciôn por rendim iento supone gastos 
adicionales y, en algunos casos, este gasto puede no ser proporcio- 
nal a la economia que se realice en el coste.
g) A menos de que existan garantias adecuadas, los trabajado­
res pueden tener cierta tendencia a oponerse a la introducciôn de 
maquinaria o de métodos nuevos o a que se hagan otros cambios 
en las condiciones de producciôn que requieran un nuevo estudio 
de la labor a realizar, por tem or a que se reduzca su remuneraciôn.
El profesor Siguan (104) establece desde el punto de vista hu­
mano las siguientes premisas para el trabajo  a prima;
1. El salario bâsico asegurado ha de ser suficiente.
2. La prim a no basta por si misma para elevar la moral y con 
ella la productividad. Por el contrario, sôlo es eficaz si previamente 
la moral y las relaciones humanas son satisfactorias. Si no, la prima 
es semillero de reclamaciones.
3. La prim a hay que establecerla en cada caso teniendo en cuen­
ta las caracteristicas de cada trabajo (individual, colectivo, directe, 
indirecte).
4. El sistema de prim a (proporciôn entre eficacia y gratifica- 
ciones) hay que elegirlo con cuidado. Sin embargo, la pluralidad de 
sistemas de câlculo de la prim a que se encuentra en los libres téc- 
nicos es mâs aparente que real. Mucho mâs im portante que la téc­
nica del câlculo es la forma de organizarlo.
5. La determinaciôn de tiempos normales (o producciôn nor­
mal) ha de ser equitativa y técnicamente satisfactoria.
6. Los tiempos normales, una vez fi jades, deben ser inamovi­
bles. Esto obliga a una técnica cuidadosisima al im plantarlos por 
prim era vez.
7. El sistema de câlculo de la prim a ha de ser simple y conoci- 
do por el obrero.
8. El câlculo de la prim a y su liquidaciôn debe ser râpido. El 
trabajador ha de saber en seguida (al final de la jom ada o al co- 
mienzo de la siguiente) lo que ha ganado como prim a y ha de per- 
cibirlo también pronto (por ejemplo, al final de la semana y con 
un desfase de dos dias).
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9. La confluencia de trabajo a prim a o sin prim a en un mismo 
individuo de trabajadores con prim a o sin prim a en un mismo ta­
ller o unidad tiene efectos perjudiciales para el estimulo y la moral. 
Hay que procurar que el individuo que trabaj a a prim a tenga la 
casi totalidad de su tiempo productivo medido y que el taller con 
prim a tenga la casi totalidad de sus operarios productivos asi ocu- 
pados.
10. Como consecuencia de lo anterior, todo trabajo que se en- 
cargue al taller ha de tener previamente fijado su tiempo cuando 
no sea posible atribuirle un tiempo provisional.
11. Hay que delim itar exactamente las responsabilidades entre 
el departam ento de fabricacion o producciôn y el de control de ca­
lidad. Por ejemplo, si se hacen descuentos en las prim as por defi- 
ciencias en la calidad hay que dejar claro a quién corresponde la 
responsabilidad por esta decisiôn.
12. Las reclamaciones y los problemas planteados por las pri­
mas han de resolverse râpidamente. Esto se refiere tanto a los pro­
blemas de tipo general como a las reclamaciones cotidianas (impo- 
sibilidad de cum plir un tipo normal en caso concreto por defecto 
de una mâquina o por material, etc.).
13. El estimulo hay que buscarlo antes por el lado positivo que 
por el negativo (deduceiones y compensaciones).
14. Los resultados (eficacias) conseguidos hay que controlarlos 
continuam ente en form a estadistica.
15. El establecimiento y funcionamiento requiere dos secciones 
especificas en la organizaciôn de la empresa, una enclavada en el 
departam ento de organizaciôn y métodos que organiza el sistema 
y establece los tiempos normales (por cronom etraje directo o, me­
jo r todavia, por el establecimiento de tiempos elementales), y otra 
que calcula Jas prim as devengadas y analiza estadisticamente los 
resultados. Esto ultimo puede ser misiôn del mismo taller, del de­
partam ento de contabilidad o bien del mismo Departamento de Per­
sonal.
La aparente variedad de sistemas de prim as que se mencionan 
en los libros es mâs aparente que real. Ademâs, muchas veces la 
adopciôn de sistemas complicados puede ir en contra de la fâcil 
comprensiôn que se debe tener del salario.
Para nosotros no nos cabe duda que siempre que puede medir- 
se el rendim iento de un modo efectivo el sistema de remuneraciôn 
a prim a como complemento de un salario apoyado en la valoraciôn 
de la tarea es casi el ideal, pese a los riesgos que ya hemos expuesto.
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El problem a de la comparaciôn de los rendimientos cuando no 
cabe una medida sistemâtica del mismo ha dado lugar y da conti- 
nuamente base a reclamaciones, murmuraciones y descontentos en 
la industria.
El trabajador, cuyo fino instinto de la justicia no debemos ig- 
norar, se da cuenta de que «fulanito» no da «golpe» m ientras él 
«anda de cabeza».
El problem a no solo es de rendimiento, sino de mala distribu- 
ciôn de tareas y carga de trabajo. Existe, desgraciadamente, muy 
extendida la m entalidad de «una funciôn-un puesto», y esto da lu­
gar a muchoo puestos no saturados de carga de trabajo. Esto, que 
es antieconômico para el patrono y desmoralizador, la mayor parte 
de las veces, para el trabajador, debe ser atajado revisando la dis- 
tribuciôn de cargas de trabajo.
Hoy existe una técnica muy interesante para medir esta satura- 
ciôn que se conoce por el nombre de «muestreo de trabajo» (work 
sample), y que en resumen es la aplicaciôn de la técnica del mues­
treo a detenninados trabajos, midiéndose los tiempos muertos y 
las horas de actividad, deduciéndose por cada puesto o grupo de 
puestos unos indices de actividad interesantes como punto de par- 
tida para una reestructuracién del trabajo, de la organizaciôn y, 
desde luego, de la plantilla necesaria de un taller, empresa, oficina, 
etcetera.
En esta misma linca de ideas, para trabajos de dificil medida 
(vg.: mantenim iento) existcn otras técnicas para m ejorar el conoci- 
miento de los verdaderos rendimientos (por ejemplo, el U. M. S.).
En el orden de trabajos de cjecutivos y a nos hemos referido a 
los sistemas de direcciôn participativa por objetivos con posible 
cuantificaciôn de los objetivos operativos que pueden desembocar 
incluso en una remuneraciôn proporcional (105).
Sin conocer la medida de los rendimientos del trabajo sera muy 
dificil lograr una remuneraciôn jus ta. La remuneraciôn por «apre- 
ciaciôn» tan extendida en las oficinas y puestos técnicos esta llena 
de errores y de injusticias.
6.2.4. En la imposibilidad de mediciôn del rendimiento debe de 
algün modo diferenciarse el salario en funciôn del mérito o com- 
portamiento del trabajador.
La principal dificultad para am pliar los sistemas de remunera­
ciôn por rendim iento estriba precisamente en la dificultad de la 
medida de tal rendimiento. (-Cômo medir el rendim iento de un or- 
denanza, un secretario o un supervisor?
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Sin embargo, cuando no se puede medir el rendimiento, algo 
hay que hacer para buscar un equilibrio que premie el m érito del 
trabajador en su tarea. Estamos indudablemente ante un proble­
ma delicado, pero que de algün modo hay que abordar. Es un pro­
blema que en gran parte esta en manos del mando directo, que es 
el ünico que puede juzgar con acierto (^siempre con imparcialidad?) 
la conducta del sujeto a él asignado laboralmente.
Como afirmamos en nuestra «Guia para la calificaciôn y promo- 
ciôn del personal» (106):
1. Los sistemas de incentives que se basen en procedimientos 
de calificaciôn por el mérito deberân disenarse para cada empresa 
de acuerdo con las caracteristicas de la técnica empleada. Puede 
tenerse en cuenta cualquier sistema de incentives divulgados por 
obras especializadas.
2. El sistema elegido debe ser tal que las calificaciones deben 
cum plir el cometido de no perm itir al calificador identificar mental 
y râpidam ente la cuantia de la prim a résultante.
3. El sistema, sin embargo, ha de ser suficientementc cl are para 
ser conocido por los calificados y calificadores.
4. Estes incentives deben de estar calculados o para cobros 
permanentes e iguales durante el penodo de calificaciôn o bien (y 
nos inclinâmes mas por esta segunda soluciôn) para cobros unices 
coïncidentes con el période de calificaciôn. Sostenernos que estes 
sistemas pueden dar un magnifiée juego para la determinaciôn de 
gratificaciones anuales, semestralcs o trimestrales como maxime.
5. Estes incentives son muy a propôsito para personal admi­
nistrative, mandes medios y superiores y para puestos de trabajo 
de dificil medida de su rendimiento.
6. Es completamente necesaria una continua vigilancia de la 
distribuciôn de estas primas, evitando siempre que se conviertan 
en sobresueldos fijos.
Este problema, que de algün modo debemos resolver, en la prâc- 
tica se resuelve mal con cualquiera de los sistemas de gratificaciôn 
«sobre» o cualquier otro procedimiento, generalmente rodeado de 
secreto, secreto por supuesto que la vanidad del recipiendario rom­
pe y a veces déforma.
Sobre este delicado tema opinamos:
— Que el personal directive o con mando departamental debe 
de retribuirsele, de acuerdo con el logro de sus objetivos, 
mas que por baremos de conducta personal.
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— Que en una escala salarial el establecimiento dentro de cada 
nivel de grados que pudieran asignarse por mérito es una 
prâctica sana y estimulante.
— Que en determinadas ocasiones una escala con niveles y gra­
dos «superpuestos» (el clâsico solape salarial) puede resolver 
el problem a de la progresiôn salarial y provocar incentivos 
de sana emulaciôn.
6.2.5. El salario debe estar acorde con la marcha econômica de la 
Empresa
Estamos en este punto ante el muy debatido problem a del sala­
rio ligado a los beneficios de la empresa.
Podriamos considerar el problem a desde dos vertientes dife- 
rentes:
— ^Qué parte del presupuesto operacional de la empresa debe­
mos dedicar a los salarios?
— tQ ué participaciôn deben tcner los trabajadores sobre el be- 
neficio de la empresa?
Para el prim er punto no puede establecerse ninguna régla. Su 
cuantia vendra determ inada por las caracteristicas organizativas de 
la propia industria y el problem a de la incidencia de los salarios 
en los costos de producciôn del empresario vendra determ im do 
por la estructura competitiva del mercado. Quien pueda m anteier- 
se en lineas de costes pagando me j ores salarios tendra los mejcres 
hombres y podrâ vender como el que mas.
El segundo punto es el debatido problem a de la participadôn 
en los beneficios de la empresa y el también delicado de la parlici- 
paciôn en la.^  plusvalias y su proceso de cuantificaciôn.
La Iglesia ha recomendado en repetidas ocasiones la convenen- 
cia de la participaciôn en los beneficios de la empresa. isi,
S. S. Pio XI, en la Encfclica «Quadragessimo Anno», afirmô: «No 
toda distribuciôn de bienes y riquezas entre los hombres es idôiea 
para conseguir, o en absoluto, o con la perfecciôn requerida, e lfin  
establecido por Dios. Es necesario, por ello, que las riquezas fue 
se van aum entando constantem ente merced al progreso econôrrico 
social se distribuyan entre cada una de las personas y clases de 
hombres, de modo que quede a salvo esa comùn utilidad de tocos , 
tan alabada por Leôn X III o, con otras palabras, que se conserve 
inmune el bien comùn de toda la sociedad. Esta Ley de justicia so­
cial prohibe que una clase excluya a la otra en la participaciôn de 
los beneficios» (107).
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Evidentemente, hablar de participaciôn en beneficios nos lleva 
de la mano a poner el dedo en la llaga de algo muy im portante; 
la determinaciôn de los beneficios de la empresa con un sistema 
fiscal claro, ta jante y con criterios uniformes y precisos en cuanto 
a valoraciôn de activos, amortizaciones y sistemas de autofinancia- 
ciôn. ^Es este el caso espanol? A nuestro en tender queda mucho 
camino que recorrer en esta materia.
Es cierto que las disposiciones légales en esta materia ban avan- 
zado (Ley 76/61 de Regularizaciôn de Balances y disposiciones com- 
plementarias), pero creemos que aùn pasarâ algün tiempo hasta 
que la opiniôn pùblica, y sobre todo la de los trabaj adores, vean 
con fe el balance de una empresa, cosa que deseamos sinceramente 
y que allanarâ mucho los caminos del regateo en los Convenios 
Colectivos.
No podemos considerar como auténtica participaciôn en benefi­
cios las fôrmulas consagradas por las Reglamentaciones y Orde- 
nanzas Laborales, en cuanto a la introducciôn de las llamadas pagas 
extraordinarias de participaciôn en los beneficios, que no tienen 
mas sentido que el de una mayor retribuciôn que en absoltuo par­
ticipa del juego del aumento o disminuciôn de posibles beneficios.
Segûn Fernando Guerrero (108) distingue en esta materia:
«Participaciôn de los beneficios en sentido amplio (prim as co- 
lectivas basadas en el ahorro de costes, prim as colectivas basadas 
en el indice general de actividad, sistemas de salarios sobre « valor 
creado o anadido», etc.), que sin ser mâs que fôrmulas salariales 
tienen la ventaja de ser estimulantes y vinculantes.»
De los sistemas resenados, el referente al indice general de acti­
vidad séria una fôrmula aplicable al prim er punto de vista que ex- 
poniamos en este epigrafe.
«Participaciôn en los beneficios en sentido estricto: Sistema de 
rem uneraciôn al trabajo, en virtud del cual dicha remuneraciôn 
consta de dos partes: una independiente de los resultados globales 
del negocio, de carâcter fijo, y que se liquida por periodos cortos 
de dias, semanas o meses, y otra, que viene expresada por un por- 
centaje previamente establecido sobre las ganancias netas de la em­
presa, cuya liquidaciôn se efectüa al cerrar el ejercicio econômico.»
Cualquiera de estos sistemas llevaria aparejada la determinaciôn 
de una fôrm ula que concrete que se entiende por beneficios a estos 
efectos.
Segùn Fernando Guerrero, en el trabajo a que nos hemos referi­
do establece una clasificaciôn de la participaciôn en beneficios se­
gûn distintos criterios:
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a) Por su origen:
— Voluntarios, im plantados unilateralm ente por el em presario.
— Contractuales.
— Legales, impuestos o regulados por la Ley.
b) Por el tiempo de su percepciôn:
— De percepciôn inmediata.
— De percepciôn diferida.
c) Por la form a de la entrega.
— En dinero.
— En form a distinta de dinero.
— Mixtos.
d) Por la forma de determinaciôn de la participaciôn:
— En relaciôn al beneficio obtenido.
— En relaciôn al beneficio distribuido.
e) Por el sujeto.
— De atribuciôn individual.
-— De atribuciôn colectiva.
f) Por el criterio de distribuciôn:
— En determ inada proporciôn que se acuerde.
— Con arreglo al valor asignado a cada uno de los factores de
la producciôn, calculando dicho valor con arreglo a dos po­
sibles procedimientos:
1. Considerar el m ontante anual de sueldos y salarios como si 
fuese capital aportado.
2. Capitalizar dicho m ontante al interés mmimo asignado al ca­
pital de la empresa y considerar dicho resultado como el valor del 
trabajo aportado por los trabaj adores.
En Espana existen diversos Convenios Colectivos que han apli- 
cado fôrmulas de participaciôn en los beneficios y que en resu­
men son:
1. Participaciôn establecida segûn los salarios devengados.
2. Participaciôn establecida segûn la producciôn obtenida.
3. Participaciôn en funciôn del dividende.
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A estos très sistemas queremos comentar;
Que ni el prim ero ni el segundo sistemas son, para nosotros, 
auténtica participaciôn en los beneficios, ya que, como hemos di­
cho, el prim ero es un sistema de retribuciôn mas. El segundo no 
liga a los beneficios: vg.: un aumento de producciôn puede apare- 
ja r  disminuciôn de beneficios.
El tercer sistema, unicamente bajo los supuestos que hemos 
mencionado fpolitica fiscal clara y correcciôn de los conceptos, in- 
gresos y costos) puede ser una auténtica participaciôn en los bene­
ficios.
No podemos afirm ar, sin embargo, que la participaciôn en be­
neficios haya fracasado histôricamente. Como afirma Londono (109), 
«algunos se han atrevido a afirm ar que la participaciôn histôrica­
mente ha fracasado. Con qué facilidad se le otorga a ciertas institu- 
ciones, por sus enemigos, acta de defunciôn. Y qué poco se investi- 
ga rectamente para em itir un juicio de valor. Y con cuânta ignoran- 
cia se le piden frutos abundantcs a ârboles de prim era cosecha y 
hasta, contra la naturaleza de las cosas, frutos diferentes. La par­
ticipaciôn en los beneficios es una instituciôn que esta para empe- 
zar y ya se le exigen resultados ôptimos. Y esta en sus comienzos, 
porque apenas principia a establecerse como instituciôn obligato- 
ria, y aun como instituciôn voluntaria, la mayor preocupaciôn por 
ella ha sido en los ùltimos ahos. El hecho de que hace un siglo 
cierto pintor dijo algo o hizo algo puede ser un anuncio precusor 
y nada mâs. Julio Verne, que sohô viajes a la Luna, puede ser un 
precursor idealista, mas nadie le atribuiria el carâcter de realiza- 
dor de los viajes interplanetarios.
La historia del reconocimiento de los derechos y del éxito de 
las instituciones m uestra que es preciso recorrer largos trayectos 
antes de alcanzar la m eta aspirada. Quien haya estudiado el proce­
so de la participaciôn en las distintas naciones constatarâ, sin duda 
alguna, que hoy estamos mâs cerca de ella que en 1900. Las mis- 
mas tergiversaciones que sobre la participaciôn se han hecho y las 
experiencias que llevan este nombre, sin responder realmente a su 
esencia, indican que la participaciôn estâ en proceso de creaciôn».
Creemos que en Espana hay un largo camino que recorrer y que 
en todo el mundo ha ido avanzando sin encontrar una fôrmula de- 
finitiva.
Creemos que hay fôrmulas poco ensayadas en cuanto a la for­




El sistema de pago en acciones estâ ligado al sistem a de copro- 
piedad que ademâs genera una auténtica participaciôn en sentido 
mâs amplio. Las fôrmulas son muchas, siendo una variante de este 
sistema la entrega de acciones en usufructo.
El problem a se plantea al in tentar concretar la fuente de finan 
ciaciôn que tendrâ el trabajador para accéder a la propiedad de 
estas acciones.
Una fôrm ula muy extendida es la de dejar al trabajador un tan- 
to por ciento de su salario para ser invertido en la compra, près- 
tândole idéntica cantidad la em presa a un interés môdico que de- 
vuelve con los intereses del capital.
O tra fôrmula es la de entregar a los trabaj adores la participa­
ciôn en beneficios en acciones de la empresa.
Londono (110) habla de las «acciones de trabajo» diciendo de 
ellas «algunos economistas han propues to que desde el nacimiento 
de la sociedad anônima o después del reembolso de las acciones 
del capital se concedan gratuitam ente acciones a los trabaj adores, 
en la misma form a que los capitalistas se reservan las llamadas 
partes de fundador; en este caso, esas acciones am ortizadas son 
sustituidas por acciones de posesiôn-trabajo. Ademâs, en ambos ca- 
sos las acciones no serian atribuidas individualmente, sino a los 
trabaj adores constituidos en colectividad, y aun al sindicato de la 
profesiôn».
En cuanto a la participaciôn en los beneficios por medio de 
ahorro se propugnan diversas fôrmulas. Alguna em presa espafola 
entrega anualmente como cantidad fija, que entrega en form a de 
ingreso en libreta de ahorro, una mensualidad a todos los trabija- 
dores. Después destina una im portante cantidad como particpa- 
ciôn en beneficios que reparte proporcionalmente a las cantidades 
ahorradas en dichas cartillas. A estos efectos, las cantidades retira- 
das en concepto de com pra de viviendas, ahorro inmobiliario, rtc., 
son consideradas a todos los efectos como «ahorradas»,
Una modalidad, como variante del sistema anterior, es la nin* 
versiôn colectiva de toda esta masa de ahorro basado en el priici- 
pio de «imificaciôn de la inversiôn» que garantiza me jores divicen- 
dos a los ahorradores. También o tra modalidad séria que la prcpia 
em presa emplease esta m asa de capital como fuente de finarcia- 
ciôn propia, abonando un tipo de interés en linea con el mercido 
bancario.
Por ultimo, no queremos dejar de citar el régimen cooperaivo 
como una de las fôrmulas idéales de participaciôn. En Espana se
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estâ dando un gran impulso a este campo, culminando recientemen- 
te con la creaciôn del Institu te  de Estudios Coopératives en la Fa- 
cultad de Ciencias Econômicas.
6.2.6. La politica salarial dehe estar condicionada por:
a) La oferta y demanda de empleo.—Querer negar este factor 
como influyente en la politica salarial de una empresa es tante 
como ponernos una venda ante la realidad. Por muchas curvas de 
salarios que disenemos, por muchas fôrmulas matemâticas que uti- 
licemos, al final hay que hacerse esta pregunta: ^Nuestro nivel de 
salarios es adecuado en relaciôn con el exterior? En las empresas 
de la misma rama, ^el nivel de salarios es igual, superior o inferior 
al nuestro?
Porque es évidente que si pagamos peor nuestros me j ores hom­
bres se m archarân a otras empresas.
b) Por el poder o presiôn sindical.—Evidentemente, cualquier 
estructura de salarios estâ condicionada a la negociaciôn colectiva, 
y en definitiva a la presiôn social del grupo. Cada vez mâs, las con- 
diciones de trabajo ya no se imponen unilateralmente, sino que se 
negocian bilateralmente.
Si esto es cierto a nivel empresa, a nivel sector industrial la cosa 
puede ser mâs complicada, pues las estructuras salariales vienen 
condicionadas por el Sindicato, que puede presionar a través de la 
huelga no sôlo reivindicaciones absolutas de salario, sino condicio- 
nando el llamado «abanico» salarial.
Por ello, a la hora de disenar una estructura ideal de salarios 
séria ser ciego no prever que todos estos factores pueden modificar 
sustancialmente cualquier modelo matemâtico de salarios.
c) La mayor o menor intervenciôn del Estado.—La politica sa­
larial en casi todos los paises en mayor o menor medida tienen al­
guna intervenciôn estatal.
En Espafla, en la etapa posterior a nuestra Guerra de Libera- 
ciôn el salario estaba regulado por el Estado a través de las Re­
glamentaciones, estableciéndose por Decreto las subidas générales 
de salarios. E tapa hubo en que las subidas de salario por encima 
de la Reglamentaciôn habian de ser comunicadas y autorizadas por 
las Delegaciones de Trabajo respectivas.
El Decreto de 23-1-58 estableciô el concepto de «retribuciôn vo­
luntaria» y los conceptos de absorciôn y compensaciôn que fueron 
consagrados en el Decreto 323/1962, sobre ordenariôn del salario.
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Sobre esta base, la intervenciôn del Estado se reduce actualmen- 
te a establecer los llamados «salarios minimos interprofesionales» 
y a, circunstancialmente, por razones de coyuntura, establecer cier­
to techo a la negociaciôn colectiva. Estos Decretos (como, por ejem ­
plo, el Deereto-Ley 22/69) régula no sôlo las rentas salariales, sino 
los precios y las rentas no salariales. Las ultim as Ordenanzas apa- 
recidas (por ejemplo, la del Seguro) o no establecen salarios siguien- 
do esta linea, o, como la de la Construcciôn, establecen unos sala­
rios por categorias con carâcter minimo.
d) El propio Derecho Laboral.—Aunque reconocemos que la in­
tervenciôn estatal es minima en m ateria salarial en cuanto a los 
niveles de salarios, sin embargo, en lo tocante a la form a del sala­
rio condiciona a cualquier profesional que se enfrente con la ela- 
boraciôn de una tabla salarial, hasta constituir un laberinto, a ve­
ces irrealizable. Pagas extras, salarios bases, pluses de Convenio, 
premios de antigüedad, pluses de peligrosidad o toxicidad, retri- 
buciones voluntarias, pluses especiales, etc., asi hasta mâs de cien 
nombres catalogados que derivan de disposiciones de diverso ran- 
go, pero que hay que tener en cuenta, constituyen una barrera in- 
franqueable para establecer un sistema de salarios claro, como pro- 
pugnamos en el punto siguiente y que lo entienda el trabajador. 
Ver un recibo de salarios es un jeroglifico tal que si se le pregunta 
a un trabajador cuânto cobra al mes o al ano dificilmente nos sabria 
contestar.
Por otra parte, los profesionales y los adm inistrativos han de 
efectuar engorrosos câlculos para contabilizar tan complejo labe­
rinto de dates. Los ordenadores nos han echado una buena mano, 
ya que las mâquinas convencionales, ante la avalancha de nuevas 
y nuevas columnas en las nôminas, se habian quedado pequenas.
Propugnamos una simplificaciôn de las partidas del salario, una 
«deslaborizaciôn» de este tema que reduce en unos niveles de sa­
larios, pocos, pero claros, y con pocas y précisas partidas basadas 
en los sistemas tradicionales de retribuciôn mâs que en circunstan- 
cias coyunturales o politicas del momento que luego quedan con­
sagradas y superpuestas, tejiendo una m arana ininteligible.
En lineas générales, nuestro sistema salarial laboral se caracte- 
riza por:
1. Sigue un sistema que podriamos llamar «suplementario» a 
base de muchos conceptos salariales y extrasalariales que dificultan 
enormementç el çâlçulo del ço^te de hora de trabajo.
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2. Estâ sujeto a un régimen impreciso, pero inflexible, de ca­
lificaciones profesionales que dificulta enormemente la aplicaciôn 
de los clâsicos principios de valoraciôn objetiva de tareas.
3. Se apoya sobre un salario minimo interprofesional garanti- 
zado, «suelo» de los salarios, m ientras que el «vuelo» del salario 
se deja a la contrataciôn colectiva, normas laborales o libre pacto 
entre las partes por encima de los instrum entos legales.
4. Establece en general un mecanismo de absorciones y com- 
pensaciones para adaptarse a las subidas legales (*).
6.2.7. Segùn Danty Lafrance (111), desde el punto de vista psico- 
lôgico, el salario:
— Debe ser perfectamente comprendido por el obrero.
— El salario debe ser fâcil de calculai’ por el obrero mismo.
— El sistem a debe ser conocido con anterioridad a la ejecuciôn 
del trabajo.
— El salario debe ser pagado inmediatamente después del tra ­
bajo.
— Las prim as deben ser bastante elevadas para ser eficaces.
Estos aspectos psicolôgicos del salario, creemos que por su cla- 
ridad, no necesitan especial comentario.
6.3. OBJETIVOS DE UNA ADMINISTRACION DE SUELDOS Y 
SALARIOS
Para nosotros, los objetivos de una buena adm inistraciôn de sa­
larios pueden ser, entre los principales, éstos:
a) Establecimiento de estructuras de salarios adecuadas al tipo 
de em presa que se ajusten a las caracteristicas enunciadas en el pun­
to anterior y que progresivamente consigan una clara y ju s ta  sis­
temâtica.
b) Control de que esta estructura y sus norm as de aplicaciôn 
se cumplen en todos los niveles de la empresa, sin que esta norm a 
se déformé (estas tarifas tienden con el tiempo a degradarse y a 
incurrir en «excepciones»).
(*) AI cerrar este libro ha aparecido el Decreto 2350/73 de Ordenaciôn 
del salario que es un paso importante clasificatorio de los conceptos sala­
riales.
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c) Control en cuanto a la aplicaciôn del derecho laboral, refe­
rente fundamentalmente a la form a del salario (absorciones y corn- 
pensaciones, denominaciones, documentaciôn salarial, etc.).
d) Control de la satisfacciôn que producen los salarios en el 
personal, no sôlo en cuanto a su nivel, sino en cuanto a su mecâ- 
nica, form a de percepciôn, claridad del sistema, etc.
e) Control de los rendim ientos del personal, consecuencia de 
la aplicaciôn del sistema salarial o de incentivos.
f) Control de las variaciones individuales de salarios, fuentes 
donde proceden las propuestas, control de las situaciones que las 
causan, etc.
g) Control econômico del volumen de salarios, su evoluciôn por 
partidas, departamentos, categorias, etc., y comparaciôn permanente 
de los costos de mano de obra, con los costos générales de produc­
ciôn, para decidir la proporciôn ôptima que perm ita un desarrollo 
de la politica salarial.
h) Control del mercado de salarios del exterior, tendencias del 
«abanico» salarial y comparaciôn permanente de nuestra politica 
salarial con las de la competencia.
Como se ve, estamos ante un proceso dinâmico que no puede 
pararse, y mucho menos en estos ahos ùltimos en que internacio- 
nalmente el tirôn de salarios-precios no ha parado un instante.
6.4. TECNICAS EN QUE SE APOYA LA ADMINISTRACION DE 
SUELDOS Y SALARIOS. LA VALORACION DE PUESTOS DE 
TRABAJO
Esquemâticamente vamos a exponcr las técnicas en que se basa 
la adm inistraciôn de salarios. Por ser técnicas de psicologla indus­
trial y no ser objeto de nuestra tesis, nos limitamos a este esquema.
6.4.1. Objetivos de la valoraciôn de tareas
La valoraciôn de tareas es un medio para estim ar el valor rela- 
tivo de los trabajos de una empresa.
Su objetivo principal es la determinaciôn y establecimiento de 
unas bases para una remuneraciôn justa del personal.
Es un hecho comprobado que muchos descontentos por la re­
muneraciôn que se percibe no lo son por la misma remuneraciôn 
en si, sino mâs bien por comparaciôn del sueldo propio con el de 
otros puestos de trabajo de la misma empresa. La valoraciôn del
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trabajo  aclara, sistemâticamente, las diferencias de valor que sepa- 
ran unos trabajos de otros y perm ite encauzar y objetivar las dis- 
cusiones sobre las remuneraciones percibidas, racionalizando estas 
y estableciendo una estructura de salarios y sueldos por medio de 
escalas comprensibles y aceptables por todos.
6.4.2. Pasos para la implantaciôn
a) Establecer un plan de valoraciôn.
b) Informaciôn personal.
c) Hacer sentirse a todos participes del plan,
d) N om brar una comisiôn de valoraciôn.
e) Analizar los trabajos.
6.4.3. Anâlisis del trabajo
a) Informaciôn a recoger.
Definiciôn e identificaciôn del puesto de trabajo.
Descripciôn del puesto.
Especificaciôn del puesto.






c) Otras utilizaciones del anâlisis de puestos de trabajo.





M ejora de condiciones.
M ejora de métodos.
6.4.4. Diferentes sistemas de valoraciôn de tareas.
A) Ordenaciôn por rangos (Ranking-Sistem).
Comprende a su vez varias técnicas.
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a) Clasificaciôn por rangos.
Consiste en jerarquizar los puestos de trabajo de un taller o de- 
partam ento, ordenandolos segun su rango o grado de im portancia 
global. Esta ordenaciôn global de los puestos de trabajo  se efectua 
independienteraente por varias personas compétentes, que conozcan 
bien el taller, y luego se haila el promedio de los rangos adscritos 
a cada puesto de trabajo.
b) Comparaciôn por pares.
Se comienza por escoger entre todos los puestos a clasificar aquel 
que a prim era vista parece el mâs alto y después se hace la misma 
operaciôn con el que suponemos mâs bajo. Asi tenemos los dos 
extremos de la escala. En seguida se materializa el lugar medio de 
ésta, jalonândola con la ayuda de un puesto que parece situarse 
aproximadamente a medio camino entre los dos puestos extremos. 
A continuaciôn se materializa. Los demâs puestos, por comparaciôn 
dos a dos, convirtiendo las comparaciones en una escala de rangos.
B) El método de clasificaciôn por categorias.
a) Determinaciôn de categorias.
Consiste en définir un cierto numéro de categorias en cl interior 
de los cuales se reparten los distintos puestos, integrândose en la 
misma categoria los puestos que son considerados como équiva­
lentes.
Una vez determinado el numéro de categorias (6 ô 7 habitual- 
mente) se debe définir cada categoria de manera clara por un enun- 
ciado del nivel de dificultadcs y de responsabilidad que lo carac- 
teriza.
b) Clasificaciôn de los puestos de trabajo en las categorias.
C) El sistema de clasificaciôn por puntos.
Es uno de los sistemas mâs conocidos. Es un sistema factorial 
que convierte los puestos de trabajo en una puntuaciôn que per­
mite clasificarlos y valorarlos.
Los pasos son los siguientes.
a) Establecimiento de una lista de factores cornunes a todos 
los puestos.
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Estos factores se pueden obtener:
— Por eiicuestas con empresas que ya utilizan estos sistemas.
— Por el estudio profonde del anâlisis de puestos.
Estos factores suelen referirse a cuatro puntos.
1. Lo que el hombre aporta a su trabajo (instrucciôn, form a­
ciôn, experiencia, etc.).
2. Lo que el trabajo exige del hombre (cualidades fisicas y men­
tales).
3. Responsabilidades que implica el trabajo (con el material 
herram ientas, seguridad de otras, mando, etc.).
4. Las condiciones en que el trabajo se realiza.
(Factores ambientales, riesgo de accidentes, etc.)
b) Asignaciôn de una escala de puntos a cada uno de dichos 
factores.
Esta escala numérica tiene dos fines:
Delimitar el valor relativo del factor considerado con relaciôn 
a los otros factores. (Ponderaciôn.)
Medir la im portancia de ese factor para cada puesto de trabajo.
La ponderaciôn podrâ hacerse por medio del Comité de Valo­
raciôn y por procedimientos puram ente estimativos o por procedi­
mientos matemâticos.
Cada factor suele descomponerse en grados, y a su vez la dife- 
rencia en las punluaciones de grado a grado crece por progresiôn 
aritm ética o geométrica, segùn la estructura profesional.
c) Valoraciôn de los puestos.
Es tarea que en tra de lleno dentro de la comisiôn de valoraciôn. 
Se tra ta  de ver cômo se com porta cada puesto de trabajo, a la 
vista del anâlisis del trabajo  con respecto a cada uno de los factores.
Cada valciador debe trabaj ar separadam ente y los resultados 
individuales se confrontan seguidamente.
d) Clasificaciôn de puestos.
A la vista de lo anterior se hace esto automâticamente.
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D) El sistema de comparaciôn por factores.
En resumen consta de los siguientes pasos:
1. Determinaciôn de factores.
2. Selecciôn de puestos claves.
3. Clasificaciôn y valoraciôn de los puestos-clave en cada ino 
de los factores.
4. Valoraciôn y clasificaciôn de los otros puestos por comptra- 
ciôn, factor con factor, con los puestos clave.
6.4.5. Valoraciôn y clasificaciôn de los puestos.
Comprende très fases.
1. Elecciôn de la escala de cotizaciôn con arreglo al sistena 
elegido.
2. Formaciôn de valoradores.
Comprende el siguiente adiestramiento:
a) Comprender, apreciar y estudiar los hechos.
b) Conocer la escala de valoraciôn.
c) Conocer los errores a evitar.
Estos errores pueden ser los siguientes:
— Efecto de «halo».
— Diferencia de severidad entre los jueccs




3. Control de las valoraciones.
a) Comparando puestos que pertenecen al mismo servicio.
b) Comparando puestos que han obtenido la misma cotizacôn 
en un factor dado.
c) Comparando puestos de la misma naturaleza.
d) Comparando puestos en funciôn de la cotizaciôn global.
6.4.6. Escalas de salarios.
Las puntuaciones de los puestos valorados hay que convertiras 
en pesetas por medio de las escalas de salarios.
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Hay que considerar a este respecto:
1. Las condiciones economicas générales de los salarios.
2. Nivel actual de remuneraciones en el interior de la empresa.
3. Nivel actual de remuneraciones en otras empresas.
A) Construcciôn de la cscala o curva de salarios.
a) En los sistemas no cuantitativos.
Cuando se quiere una escala rectillnea. Basta tom ar los salarios 
maximos y minimos que correspondan a los puestos extremos cla- 
sificados, y conocidos esos dos puntos hallar la ecuacion de la recta 
que pase por esos dos puntos.
b) En los sistemas factoriales.
1. Construcciôn de un diagrama de dispersiôn (abcisas: pun­
tuaciones de los puestos; ordenadas: salarios actuales).
2. Trazado de la recta, curva, côncava o parâbola (segûn los 
sistemas) que mejor se adapte a este diagrama.
3. Compararlo con el nivel de salarios general de esa industria.
Si es superior al nivel general de salarios basta con hacer ajustes.
Si es inferior habrâ que elevar el nivel de nuestra escala.
Si coinciden parcialm ente los puestos inferiores a la escala ha­
brâ que elevar sus salarios. Los superiores no se pueden, de momen­
to, tocar, pero a largo plazo habrâ que irlos llevando a la escala 
al ir rotando los individuos.
B.) Caracteristicas de las escalas de salarios.
Las escalas rectas que crecen por progresiôn aritm ética son po­
co dif erenciadoras.
Las curvas côncavas aum entan las diferencias de salarios rela­
tives al aum entar la responsabilidad del puesto.
Las parabôlicas crean taies desigualdades que pueden dar lugar 
a conflictos.
Las soluciones para obviar estos inconvenientes son:
a) Por la creaciôn de grados dentro de la escala de salarios, 
iguales o desiguales, que separen grandes grupos de categorias.
b) Por escalas en las que el valor punto de cada grado crece 
en progresiôn geométrica para cada factor ponderado.
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Existen varias técnicas de aproximaciôn para determ inar las es­
calas de salarios. El sistema mâs exacto es el conocido en matemâ­
ticas por el método de «minimos cuadrados», con cuyo sistema se 
halla la ecuacion de la linea que m ejor se adapte a todos los pun­
tos del diagrama de dispersion.
<;Es posible la aplicaciôn de la valoraciôn de puestos de trabajo 
en nuestro sistema laboral? (112).
Vamos a tra ta r en estas lineas de hacer una disecciôn, a la luz 
de la problem âtica laboral espanola, de la posible aplicaciôn de 
la valoraciôn de puestos de trabajo.
N uestro prim er encuentro con la valoraciôn de tareas fue en los 
varies libros que sobre esta m ateria se han publicado en nuestro 
pais, completados con la presentaciôn positiva que de estas técni­
cas suele hacerse en convenciones, symposios, encuentros y demâs 
nombres con que hoy se bautizan los intercambios de experiencias 
entre profesionales. Y hemos de confesar que somos de los que 
creimos ver en su técnica la panacea a todos los problemas sala­
riales de la empresa espanola. Después..., en varias ocasiones, he­
mos tenido ocasiôn de vivirla en la prâctica.
Nada digamos de lo interesante que es deducir de la valoraciôn 
curvas de salarios basadas matemâticamente en el ajuste de curvas, 
encajadas en la realidad de los puestos de una empresa. Es un tra­
bajo apasionante, especialmente al que guste de las matemâticas, 
el deducir esa estructura de salarios ideal fruto de todo un trabajo 
previo en la cual cada salario se correspondu a un nivel de tareas 
homogéneas en su con ten ido y responsabilidad. Nada digamos si se 
disena un sistema salarial en que puedan perfeccionarse estas es­
tructuras, introduciendo en las mismas escalas de mârgenes para 
el pago de incentivos por rendim iento o por mérito que permitan 
hacer compatible la progresiôn salarial dentro de cada nivel con 
la promociôn o cambio de nivel. Todo esto es un campo interesan­
te, cientificamente atractivo, muy conveniente de ser conocido a 
fondo por el experto del Departamento de Personal, y es la base 
de formaciôn de un buen criterio a la hora de disenar la politica 
salarial de una empresa.
Pero (îcômo es la realidad? (-Y los obstâculos, a veces insalva- 
bles, para lograr todo esto? lY  los fallos humanos al aplicar la 
técnica? ,;Y la clasificaciôn profesional basada en categorias de 
nuestro sistema laboral? ^Y las complicadas estructuras salariales 
de nuestros Convenios con mâs pluses y premios que bases?
La valoraciôn de puestos de trabajo, como sistema de jerarqui- 
zaciôn del contenido de los mismos, es ventajosa. Al menos tra ta
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de ser objetiva y, bien aplicada, nos darâ una medida de la posi- 
ciôn relativa que debe tener un puesto de trabajo  con respecto a 
los demâs.
Pero si pretendemos que la valoraciôn de tareas sea un siste­
ma que nos marque de una manera atomizada un salario para cada 
puesto, habremos convertido la valoraciôn de tareas en un instru- 
mento de discordia, en un espiral sin fin, que nos exigirâ, en cada 
momento, a la menor variaciôn, la revisiôn del puesto, y serâ fuen­
te permanente de conflictos.
El conjunto de los puestos de trabajo  de una empresa debe te­
ner, y de esto no cabe duda, una escala de jerarquia, pero basada 
en una buena organizaciôn como soporte de los puestos de trabajo, 
la valoraciôn de tareas no serâ mâs que un reflejo de la misma y 
no serâ mâs que una étiqueta conflictiva que clasificarâ los puestos 
(y no olvidemos que lo mâs im portante del puesto es el hombre 
que lo ocupa) «uno detrâs de otro», pero sin zonas o niveles defi- 
nidos. Empezar una valoraciôn de puestos sin antes arreglar la or­
ganizaciôn es empezar la casa por el te j ado y convertir la valora­
ciôn en una loteria.
Por eso creemos que la valoraciôn o el nivel de puesto estâ con- 
dicionado en gran parte por la posiciôn que ocupe en el organigra­
ma funcional de la empresa.
Esta posiciôn y su correlativo contenido funcional debe ser el 
déterm inante del nivel del puesto y no el azar de que manana se 
le anada accidentalmentc una funciôn mâs o menos. Es el nivel de 
las funciones y no la cantidad de funciones la que debe m arcar la 
pauta en el problema que estamos exponiendo. La mayor o menor 
cantidad de trabajo de un puesto, la calidad con que se ejecuta la 
tarea, el rendimiento, en definitiva, del hombre que ocupa el pues­
to, m arcarâ la progresiôn salarial dentro del nivel o serâ la base 
de medida para el pago de un incentivo. Pero este es otro proble­
ma ajeno a la valoraciôn de puestos de trabajo.
Es por lo que afirmamos que la valoraciôn de tareas puede sef 
un buen instrum ento para conseguir encajar nuestros puestos en 
esos diez o quince niveles que como mâximo deben de existir en 
una empresa. Es, pues, un instrum ento para la clasificaciôn de 
puestos, nunca un instrum ento para determ inar el salario de «cada» 
puesto, y mucho menos para retribuir el puesto de «don fulano».
Por eso, una em presa que haya utilizado bien la valoraciôn du­
ran te algunos anos no debiera necesitarla en el futuro nada mâs 
que para clasificar puestos nuevos o para reclasificar aquellos 
puestos que claramente hubieran evolucionado, De otro modo, la
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valoraciôn se desacreditarâ, pues sera el perm anente pretexto para 
producir una auténtica carrera, que acabarâ convirtiendo a la em­
presa en una pirâm ide invertida en la que hay mâs jefes que sub- 
ordinados, Una cosa es pagar bien, cosa deseable, o tra  es que para 
poder pagar bien no haya otro camino que el de «hinchar» los 
puestos, Y la reclasificaciôn de puestos o se dosifica o se acabarâ 
desacreditando.
Valoraciôn de tareas y clasificaciôn profesional
No vemos claro, o al menos lo vemos muy dificil, la aplicaciôn 
pura de la valoraciôn de puestos de trabajo.
Nuestro sistema estâ basado en la asignaciôn de unas categorias 
laborales o profesionales que vienen determinadas por el contenido 
funcional de las tareas. Este es un hecho que estâ ahi y que no po­
demos olvidar. El que las definiciones de estas categorias sean im- 
perfectas es un pretexto que muchas veces hemos oido y que no 
nos vale, ya que pueden perfeccionarse en el Reglamento de Régi­
men Interior. Creemos que la empresa que no tenga una buena 
clasificaciôn profesional adecuada a sus necesidades es que llana 
y simplemente no se ha molestado en disenar!a.
Ante esta realidad vemos muy peligroso el m ontar la valoraciôn 
de tareas en una empresa de espaldas a la clasificaciôn profesional. 
El camino razonable es eî tra ta r de lograr que los niveles estable- 
cidos por la valoraciôn de puestos estén respaldados por una o va­
rias categorias que se correspondan. Dicho de o tra manera: A igual 
nivel de valoraciôn de puestos, iguales categorias, igual salario de 
partida y, por tanto, iguales beneficios sociales, vacaciones, joma- 
da, etcétera.
Este enunciado para nosotros es claro, pero es dificil de lograr, 
si no es por el transcurso del tiempo. No hay mâs que echar un 
vistazo a cômo se asignan las categorias en las empresas, mâs por 
consideraciones personales que por consideraciones funcionales. No 
es que creamos que los ascensos no deben otorgarse a los mâs 
capaces y preparados, sino que antes de hacerse debe predetermi- 
narse si el contenido funcional del puesto es adecuado a la nueva 
categoria que va a asignârsele. Esto resuelto, jpôngase en el pues­
to a quien mâs se lo merezca! Mientras en el planteam iento de la 
promociôn no se separen estos dos aspectos serâ imposible el apli­
car la valoraciôn de puestos de trabajo, pues nos encontraremos 
que tareas exactamente iguales son ejecutadas por personas con 
diferentes categorias profesionales.
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Condicionantes de la valoraciôn de tareas
Todo esto nos lleva de la mano a hacer una serie de considera­
ciones:
a) Las profusas clasificaciones profesionales son mâs aparen- 
tes que reales y no conducen sino a descontentos. Una buena cla- 
sificacion profesional debe tener pocas categorias, bien definidas 
y con nom enclatura adecuada a las funciones.
b) Una estructura salarial basada en la valoraciôn de puestos 
de trabajo  debe tener pocos niveles, suficientemente diferenciados 
en valor econômico, para hacer atractiva la promociôn y para per- 
m itir sobre su base el monta je de incentivos. Esto implica el agru- 
par categorias diferentes dentro de un mismo nivel, aunque perte- 
nezcan a grupos distintos, con tal de que estas agrupaciones res- 
pondan a un nivel équivalente de puntuaciones de la valoraciôn de 
tareas.
c) Consecuencia de lo anterior es que las clâsicas agrupaciones 
de técnicos, administrativos, calificados y no cualificados, las ve­
mos cada vez mâs dificultosas de delimitar. En cl fondo, estas cla­
sificaciones histôricas no hacen mâs que producir enfrentamientos 
entre grupos dentro de la empresa, sobre todo cuando entre ellas 
entrahan discriminaciones injustas en cuanto a vacaciones, jornada, 
impuestos o form a de pago.
Es para nosotros el nivel salarial a que pertenecen el que debe 
aglutinar las categorias y al mismo nivel no deben haber discrimi­
naciones laborales.
Cuando estos criterios se van logrando, manteniéndose las ante- 
riores agrupaciones desde un punto de vista sindical, se conseguirâ 
una comunidad de intereses entre los distintos grupos profesiona­
les, por ejemplo, al negociarse un convenio colectivo. Dicho de otro 
modo, el viejo principio de «divide y vencerâs» debe ser sustituido, 
si de verdad queremos ser auténticam ente sociales, por el principio 
de la unidad. Los niveles profesionales y los salariales deben co» 
rresponderse independientemente de que nos llamemos técnicos, 
administrativos u obreros.
d) La realizaciôn de las descripciones de puestos de trabajo, 
con la intervenciôn del analista y el titu lar del puesto, dan lugar 
a tensiones entre ambos, al ponerse el ultimo muchas veces a la 
defensiva. La descripciôn funcional del puesto, para evitar esto, debe 
ser hecha por el mando directo, ya que, a nuestro entender, la or­
ganizaciôn es una funciôn indelegable del mando. No puede dejar- 
se la fijaciôn del contenido del puesto al fruto de una discusiôn
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del analista con el titular. Debe ser fijado el contenido basico desde 
arriba, si bien puede precisarse por el sistema tradicional de la en- 
cuesta a la entrevista participando el mando.
e) Los sistemas de valoraciôn de tareas suelen incluir factores 
ambientales (toxicidad, peligrosidad, etc.), que generalmente en el 
sistema laboral espanol se pagan en form a de pluses. Por ello es 
necesario en estos casos sacar estos factores de la valoraciôn, ya 
que de otro modo se produciria una duplicidad en el pago. La an­
tigüedad, al ser un factor personal, no puede incluir se en el côm- 
puto econômico de la valoraciôn del puesto.
f) Las ordenanzas laborales, en determinadas categorias labo­
rales, fijan funciones que a la hora de aplicar la valoraciôn salen 
équivalentes a categorias inferiores (vg. hay reglamentaciones que 
asignan la categoria de oficial prim ero a un conductor). Hay 
doctrina jurisdiccional repetida que en caso de colisiôn entre la 
valoraciôn y la clasificaciôn profesional es ésta la que prevalece. 
Esto desvirtüa en muchos casos la valoraciôn por una razôn de 
normativa superior.
g) La valoraciôn de tareas, no cabe duda, que no tendria sen­
tido si no desembocase en un sistema salarial. La técnica, si se apli- 
ca de un modo ortodoxo, desemboca en la deducciôn bastante ma- 
temâtica de escalas salariales que podriamos llam ar «lôgicas». Esta 
lôgica, llegado el momento, falla, ya que la determinaciôn de la po­
litica salarial esta condicionada por toda suerte de factores socio- 
politico-econômicos que no responden a ninguna fôrm ula matemâ- 
tica. Si las personas recelan por atarse a un sistema mâs o menos 
rigido de salarios, el trabajador tampoco es probable que desee 
atarse demasiado a consideraciones técnicas en temas tan fonda­
mentales para él como son el salario o la determinaciôn del abanico 
salarial.
h) El descrédito de la valoraciôn de tareas en muchos casos 
nace, mâs que de sus propias limitaciones, de la ligereza con que 
se aplica, Todas las técnicas de personal deben de aplicarse con 
rigor cientifico. De lo contrario, y en su nombre, pueden dar lugar 
a la consecuciôn de las mayores injusticias.
Aplicaciôn al sistema laboral espanol
Estas consideraciones concretas, deducidas del planteam iento 
que henios hecho, nos llevan a concluir este trabajo exponiendo re- 
sumidamente las posibilidades de aplicaciôn de estas técnicas en 
nuestro sistema laboral:
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1. La aplicaciôn de la valoraciôn de puestos de trabajo en nues­
tro  sistem a de espaldas al sistem a de categorias laborales, lo vemos 
problem âtico y fuente de posibles reclamaciones dificiles de defen­
der legalmente.
2. Vemos la valoraciôn de puestos como un instrum ento inte­
resante para el desarrollo de un sistema salarial que lo respalde, 
pero apoyado en paralelo en una clasificaciôn profesional adecuada.
3. El anâlisis de puestos de trabajo es el punto de partida para 
el establecimiento de una politica de personal realista, a la medida 
de las caracteristicas de nuestras empresas. Este nos darâ una me­
dida objetiva im portante a la hora de disenar nuestras politicas de 
selecciôn, formaciôn, plantillas y salarios. Pero del lado subjetivo, 
el factor hombre es el que m atizarâ nuestras politicas y nos darâ 
la pauta al fijar los objetivos de estas politicas.
4. No olvidemos, por tanto, que las técnicas son sôlo instru­
mentos para algo. Son medios, y como tal la valoraciôn es un ins­
trum ento interesante, pero no dogmâtico. Son las circunstancias so­
ciales y las caracteristicas de cada empresa las que determ inarân 
su grado de utilizaciôn. Por ello, querer circunscribir una politica 
tan dinâmica y evolutiva como es la salarial a la atadura de una 
técnica nos parece peligroso tanto para las empresas como para los 
trabaj adores.
No hemos pretendido poner a la valoraciôn de tareas en el ban- 
quillo de los acusados. Tan sôlo hemos querido poner los pies en 
el suelo y no queremos dar la razôn ni a los que ven en ella una 
panacea ni a los que la detractan sistemâticamente. Como en casi 
todo, en el térm ino medio estâ la virtud.
6.5. LA CALIFICACION POR EL MERITO
Podriamos définir estas calificaciones como «el proceso de ob- 
jetivizar las calificaciones que los superiores jerârquicos hacen de 
sus subordinados».
Como ya hemos dicho, la valoraciôn de tareas por un lado, ni 
los sistemas de incentivos econômicos por otro, llegan a todos los 
rincones de la empresa. Por o tra parte, el directive y el mando 
medio no pueden en la mayoria de las ocasiones cifrar su labor 
en cifras frias y matem âticas.




a) Para deteciar tas areas de empleados en los que hay que 
desarrollar un tipo de formaciôn.
Aplicado un form ulario de calificaciôn, recopilados sus datos 
y ordenado por sectores de empresa, puede ser una magnifica guia 
para dirigir la formaciôn. Unos resultados que acusen a una su- 
cursal de una industria de que sus mandos medios, por ejemplo, 
estân bajos en «trato al personal», nos indicarân que alli hay que 
intensificar una formaciôn de adiestram iento para que aprendan 
los principios fondamentales de relaciones humanas, o bien un 
ârea baja en competencia profesional nos obligarâ a intensificar 
cursos de formaciôn profesional acelerada, etc.
b) Para resolver los concursos de traslados.
Los traslados son cuestiôn enojosa cuando no implican cambio 
de categoria laboral. A veces encubren un auténtico ascenso o a 
veces encubren una sanciôn. Un buen sistema de calificaciôn co- 
laborarâ en la elecciôn del mâs idôneo y reducirâ al minimo los 
problemas y disgustos que esto trae consigo.
c) Para la promociôn.
Un buen sistema de ascensos suele tener junto a pruebas psi- 
cotécnicas y profesionales standarizadas, una parte de concurso 
de méritos. Las mâs de las veces estos concursos de m éritos se 
resuelven por el «dedo» o por unas calificaciones bien intenciona- 
das que conducen a la in justa designaciôn. Un buen sistem a bien 
disenado y comprobado de calificaciôn, darâ el concurso casi 
hecho.
d) Para reducciones de plantilla.
Alli donde la legislaciôn o convenios lo perm itan, la calificaciôn 
perm itirâ a la empresa quedarse con los me j ores calificados.
e) Para guia de sistemas de salarios ante imposibilidad de va­
loraciôn de tareas.
En tareas dificilmente medibles, dificilmente racionalizables o 
muy difusas es preferible tom ar como guia para el sistem a de 
salarios los resultados de una buena calificaciôn que basarlo 
en im prudentes designaciones subjetivas.
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f) Como base de incentivos econômicos.
Cuando tenemos un buen sistema de salarios, basado o no en 
la valoraciôn de puestos de trabajo, es posible, basado en los 
sistemas de calificaciôn, establecer en alguna medida incentivos de 
tipo monetario.
g) Como criterio de vaîldaciôn de haterias de tests.
Una bateria de tests de selecciôn aplicada a personal de nuevo 
ingreso o a personal promocionable (no somos partidarios de «ex- 
perimentaciones» de baterlas de tests sin tener un motivo) puede 
ser validada aplicando como criterio las puntuaciones de un buen 
sistema de calificaciôn.
h) Como base informativa de los planes de personal a corto 
y largo plazo.
El estudio de los resultados obtenidos en unas aplicaciones 
sucesivas de un buen form ulario de calificaciôn suele darnos idea 
muy certera;
1. Del nivel del personal actual.
2. De su capacidad de formaciôn.
3. Del potencial de jefes futures.
Conocidos los planes de desarrollo de una industria, conocidas 
las necesidades de puestos futures directives y conocida la rea­
lidad de las valoraciones, podremos sacar en consecuencia, las 
futuras necesidades de reclutam iento de personal superior.
i) Como informaciôn en el per todo de prueba de los candi- 
datos.
En el espacio de tiempo que el candidate permanecc en période 
de prueba, una buen sistem a de calificaciôn «detectarâ» muchas co­
sas que la pura selecciôn no pudo captar.
j)  Como mejora de la informaciôn de la empresa.
El hecho de poder ab rir el diâlogo calificador-calificado, es un 
im portantlsim o paso para conseguir eso tan im portante que es el 
que «nuestro esfuerzo sea conocido y apreciado».
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k) Mejora la responsabilidad del mando hacia los subordi­
nados.
Es évidente que cuando un mando debe calificar aspectos disci- 
plinarios, compétitives, de iniciativa, responsabilidad, etc., sabien- 
do que de su calificaciôn se derivarân consecuencias para el califi- 
cado, se aplicarâ con mâs intensidad en la observaciôn y form a­
ciôn del mismo y jefes que jam âs se preocuparon de sus subor­
dinados nada mâs que para hacerlos trabaj ar, descubren un nuevo 
horizonte humano y se responsabilizarân mucho mâs.
1) Mejora el clima humano en la empresa.
Es un poco consecuencia de los apartados anteriores. Inform a­
ciôn y responsabilidad colaboran eficazmente a crear «buen clima».
m) En definitiva, colabora a la equidad y al estimulo.
Estos sistemas caminan hacia el establecimiento de estimulos 
equitativos, como son los definidos anteriormente.
Colaboran en esa labor de integraciôn hum ana en el mundo del 
trabajo. Aportan su grano de arena en conseguir que los indi­
viduos se fundan en el mundo del trabajo para conseguir esa autén­
tica satisfacciôn en el trabajo, meta de la psicologla industrial.
Peligros de sistema
Al estar basado en calificaciones subjetivas es peligroso el dis- 
torsionar lar calificaciones. Como causa mâs frecuente de dis- 
torsiôn citaremos;
a) Efecto halo.
Tendencia a generalizar indebidamente los rasgos de personali- 
dad del individuo.
b) Estereotipos.
A veces nos forjam os determinados tipos en la cabeza en los 
que queremos encasillar a todas las personas (el engreldo, el pa- 
leto, el senorito, etc.).
c) Tendencia central.
Es la tendencia a atribuir a los indivudo^ iptepsidâd media 
en sus cualidades y rasggs de perspnaUdad,
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d] Asimetrias positivas y negativas.
Son tendencias colectivas a calificar en un determinado sector 
(alto o bajo), segun la motivacion que tengan los calificadores.
e) Extremismo.
Es en muchas personas la incapacidad de discrim inar en las 
personas en grado medio, de tal modo que para ellos las personas 
o son muy buenas en un rasgo o son muy raalas.
Eleccion de factores
Para establecei una técnica de calificaciôn, lo prim ero que 
hay que hacer es elegir factores de calificacion que tengan las si- 
guientes caracteristicas:
1. Que tenga que ver con el puesto a calificar.
2. Que estén claramente definidos.
3. Que guarden entre si poca correlacion.
4. Que scan observables.
5. Que perm itan alguna medicion.
6. Elegir un numéro de factores, ni demasiado largo ni es- 
caso.
7. Han de ser comunes a las personas que les aplican.
Personas que van a ser calificadas
Es im portante delim itar claramente que grupos van a ser cali- 
ficados. Frecuentemente el no m arcar los limites de un modo cui- 
dadoso puede entremezclar grupos de caracteristicas diversas para 
los cuales no séria vâlido utilizar un mismo sistenia.
Factores mas usuales utilizados
Depende del tipo de trabajo. Pero podemos senalar entre los 
mas usualm ente usados los siguientes:
1. Exactitud en el trabajo (o calidad).
2. Cantidad de trabajo.
3. Eficacia en la utilizaciôn del tiempo disponible.
4. Espiritu de colaboraciôn çon los demàs.
5. Habilidad para entender y aprender.
6. Consciencia de seguridad en el trabajo.
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7. liniciativa y aceptaciôn de responsabilidad.
8. Conducta general.
9. Cuidado en el uso de la m aquinaria y herram ientas.
10. Asistencia y puntualidad, etc.
Ponderaciôn de los factores
Es usual ponderarlos segun su im portancia en la tarea. Hay 
dos procedimontos de ponderaciôn: Uno que consiste en ponderar­
los en comité obteniendo la media de los juicios que lim itan los 
calificadores (siempre que no se produzcan muchas desviaciones). 
Otro sistema séria ponderar los factores por procedimientos ma- 
temâticos, como séria hallar el coeficiente de correlacion multiple 
de cada uno de los factores con un cirterio.
Técnicas mas habitualmente empleadas
a) Métodos de ordenaciôn.
1. Por rangos: Consiste en colocar a los individuos por 
orden de m érito en cada una de las caracteristicas que 
vamos a considerar. Es una técnica elemental, solo 
apla para pequenos grupos y que no senala las diferen- 
cias individuales, pues solo establece una ordenaciôn.
2. De comparacion.es binarias: Cada empleado se com­
para a otro en una selecciôn binaria. El numéro de 
comparaciones efectuadas séria:
n (n — 1)
Luego, estas comparaciones se convierten en rangos. Tiene ca­
racteristicas parecidas al sistema anterior.
b) Escalas de grados e intervalos.
1. Clasificaciôn en grupos: En este sistema se clasifican 
los empleados en una serie de grupos preestablecidos.
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Excepcional Bueno Medio Por debajo de la media Malo
Pérez Gutierrez Rguez. Antonio Santiago
Lôpez Suarez Gômez Garcia
Alvarez Smith
2. Clasif icaciôn forzada: A veces en estos sistemas se 
fuerza al clasificador a que agrupe a los individuos en 
determinados porcentajes preestablecidos. Asi, por 
ejemplo:
Excelente, 7 %; bueno, 24 %; medio, 38 %; por bajo 
de la media, 24 %; malo, 7 %.
Se establecen a la vista de la estructura real de la em- 
presa o siguiendo una distribuciôn normal.
3. Escala de grados: Cada factor se le atribuye un numé­
ro de grados (por ejemplo, del uno al cinco) y se cla- 
sifica a cada individuo en cada factor en un determi­
nado grado. Son variaciones de los sistemas ante- 
riores.
4. Escalas gràficas: A veces estos grados se expresan grâ- 
ficamente en escalas graduadas en las que solo se se- 
nalan los extremos.
Todos estos sistemas tienen luego su correspondiente escala de 
puntuaciôn, segun la ponderaciôn previamente establecida de tal 
modo que el grado uno tendra la maxima puntuaciôn y el grado 
n, la m inima
c) Escalas interpersonales.
En estos se ordenan los factores segun el orden de prominen- 













Escalas descriptivas: En esta se defincn cada uno de los grados 
de los factores, v.i
C alidades de trabajo: Considéra el rendim iento del productor 
al cubrir los niveles de calidad establecidos.
GRADOS
1 2 3 4
Realiza constan- 













Y lo mismo para cada factor.
Son las mas recomendadas por su m ejor calificaciôn.
A veces estos sistemas se poncn en forma de «listas de com- 
probaciôn», donde van mezclados los grados y los factores en 
los que el calificador debe senalar cuales son las definiciones que 
mejor califican al sujeto.
Los calificadores
1. Deben tener un conocimiento aproximadamente igual de los 
indivuos del grupo.
2. Deben ser imparciales.
3. Deben ser del mismo nivel.
4. Tener idéntica motivaciôn.
5. Deben estar instruidos en las técnicas de calif icaciôn.
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Pasos para la introdiicciôn de estos métodos en una empresa
1. Determ inar el âm bito de aplicaciôn.
2. Elegir la técnica de calificacion.
3. Elegir o définir los factores.
4. Ponderarlos.
5. Disenar el manual de calificacion y establecer las ins- 
trucciones de calificacion.
6. Hacer publicidad del sistema entre los calificados.
7. Elegir los calificadores.
8. Instruirlos.
9. Calificar.
10. Establecer la fiabilidad del sistema.
11. Hacer un estudio estadistico del sistema para ver si dis­
crim ina y detectar sus errores.
12. Establecer los plazos de calificacion.
13. Aplicar las calificaciones a fines concretos.
14. Entrevista a los calificados para discutir las calificaciones.
15. Archivai en fichas confidenciales las calificaciones.
6.6 EL PRESUPUESÏO DE LA FUNCION DE PERSONAL (113)
A lo largo de nuestro trabajo nos hemos referido continuamen- 
te a funciones de personal que indudablemente llevan apareja- 
das un coste a veces muy im portante. No cabe duda que invertir 
dinero en formaciôn es interesante m ontar una prevision social 
com plementaria es estimulante o tener unos buenos servicios so­
ciales favorece el clima laboral. Pero cada em presa es un mundo 
distinto y al plantearnos la politica de personas nos cstamos plan- 
teando al mismo tiempo cl coste del factor humano de la empresa 
que debemos fijar de antemano si no queremos incurrir en aven­
turas o poner a la em presa en grave aprieto.
Sobre todo en empresas donde el costo del factor humano inci- 
de fuertem ente sobre los costos (por ejemplo en las empresas de 
construcciôn o en las de servicios) es fundamental la planificaciôn 
y el control presupuestario del gasto de personal.
El director de Personal de la em presa de hoy debe darse cuenta 
de que su papel, siendo predominantemente humano, no deja por 
eso de ser un papel gerencial en la adm inistraciôn de un impor­
tante presupuesto.
<?Qué partidas tiene un presupuesto de personal?
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Para nosotros tiene très partidas im portantes:
a) Costos de mano de obra directa.
h) Costos de mano de obra indirecta.
c) Presupuestos de funciones de personal («beneficios socia­
les indirectos»).
Los costos de mano de obra directa constituyen por unidades 
orgânicas:
— Los salarios brutos y sus complementos.
— Los Seguros Sociales a cargo de la empresa.
— Los impuestos a cargo de la empresa.
— Formaciôn profesional.
Los costos de mano de obra indirecta constituyen los mismos 
epigrafes, pero referidos a los departam entos «staff» o a los de- 
partam entos de estructura (Direcciôn General, Secretaria Gene­
ral, etc.).
Estos generan sobre la mano de obra directa un coeficiente de 
recargo puesto que deben repartirse proporcionalmente a la pri­
mera.
La tercera partida a repartir la constituye el presupuesto de 
funciones de personal o de beneficios sociales indirectos.
<^ Qué partidas corresponden a este presupuesto?
Sin tra ta r de agotar todas las partidas, podriam os englobar:
— Complementos de enfermedad.
— Complementos de accidente.
— Subsidios y ayudas varias.
— Premios de nupcialidad y  natalidad.
— Subsidios de defunciôn.
— Compiemento de jubilaciôn.
— Economato.
— Seguros de vida, accidente y medicos.
— Subvenciones viudedad.
— Subvenciones grupos de empresa.
— Cafeterias, comedores.
— Becas para hijos de trabajadores, etc.
El sistema laboral espanol hace muy complicado el estableci- 
miento de costos de personal referidos a h o ra s  de trabajo.
Por un lado, es complejo el recopilar todas las partidas que re- 
percuten en cl costo de un operario (donde entran muchas parti­
das variables, como el premio de antigüedad) y por otro, el ca-
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lendario laboral de fiestas y el absentismo hacen muy dificil pre- 
determ inar el numéro de horas anuales que efectivamente se tra- 
bajan.
Estos dos puntos son basicos en la determinacion del costo de 
esta bora de trabajo que es fundamental establecer, bien para 
hallar el escandallo de fijacion de precios de un articulo.
POR FUNCIONES
Coste de la selecciôn y reclutam iento personal.
Coste de la formaciôn profesional.
Coste de los servicios adm inistratives de personal.
Coste de los servicios sociales.
Coste de los servicios medicos y de prevenciôn de accidentes. 
Coste de los servicios asesores y normativos.
Coste del periôdico de em presa o de determinados servicios in- 
formativos.
POR INDIVIDUO
Coste por individuo seleccionado.
Coste por individuo beneficiado de la formaciôn profesional.
Coste de las obras sociales por individuo.
Coste de un reconocimiento medico de entrada o periôdico.
Coste por individuo activo, de adm inistraciôn de personal.
Coste de los serviciosc técnicos del departam ento de personal 
por individuo-empresa.
Todos estos indices y muchos mas, se le ocurriràn a cada lector 
en su empresa, los debemos de referir a un ano para que tengan 
algün sentido.
Aparté de las observaciones bêchas al principio del epigrafe, nos 
parece que las ventajas de establecer un presupuesto de personal, 
pueden ser entre otras:
a) Aumentar el sentido de responsabilidad de los directores 
de Personal.
b) Crear una preocupaciôn econômica en los departamentos
c) Hacer vivir mas la vida de la empresa.
d) Vivir al dia, observando las desviaciones presupuestarias, 
la m archa de nuestras actividades.
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e) Seleccionar las técnicas que scan mas eficaces y mas baratas.
f) Conocer gerencialmente la marcha de los servicios sociales.
g) Deducir unos indices econômicos que nos den el «pulso» 
de nuestras politicas de personal.
Por todo lo expuesto en este capitule, se dem uestra claramente 
que la politica de personal debe debatirse ajustândose a los pre­
supuestos econômicos empresariales, aplicando a ellos su propia 
tecnologia para obtener la maxima eficacia hum ana de su utiliza­
ciôn. Es, pues, un problema mâs de productividad de la propia 
empresa.
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C a p ît u l o  VII 
RESUMEN Y CONCLUSIONES
Tenemos a la vista al redactar el resumen y conclusiones de 
este libro, el volumen del III Plan de Desarrollo que marca cl 
futuro economico y social de Espana en los cuatro anos prôximos.
La Espana que se présenta ante nosotros es una Espana muy 
diferente, no solo de la que era al acabar la guerra de liberaciôn, 
sino de la de hace solo diez anos. Una Espana diferente no solo en 
lo economico, en lo técnico o en lo cultural, sino lambién en lo 
social. Por ello, a lo largo de nuestro trabajo, en cada uno de los 
puntos que hemos tratado, hemos hecho consideraciones de cara al 
futuro, ya que lo social es tan dinâmico que lo acontecido hoy, 
mafiana ya es pura historia.
Consecuencia de esta profunda transform acion ha sido un 
acontecer social prof undo, al cual nos hemos referido en nuestro 
libro repetidas veces y que ha dado lugar a que las empresas 
sintieran la necesidad de crear una direcciôn de personal capaz 
y preparada que estudiase y abordase las soluciones de la politica 
social a nivel empresa.
Estamos asistiendo a una auténtica «socializaciôn» de la em­
presa que se traduce en una mayor participaciôn econômica de la 
mano de obra en los frutos de la em presa y que desembocarâ tam- 
bién' en una mayor participaciôn hum ana en su gestiôn.
El prim er hecho es dem ostrable con cifras al considerar la dis­
tribuciôn funcional de la renta y el salarie por persona (114).
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DISTRIBUCION FUNCIONAL DE LA RENTA
1960 1970
Remuneraciôn de los trabajadores por cuenta
ajena ..............................................................................
Remuneraciôn de los trabajadores por cuenta
53,0 58,8
p r o p ia ............................................................................ 25,5 22,5
Rentas de c a p i ta l .......................................................... 10,2 9,4
Rentas de sociedades ..................................................
Renias del Estado, de la propiedad y de la
9,8 7,7
e m p re sa ......................................... ............................ 1,5 1,6
100,0 100,0
El segundo, como hemos estudiado, una linea de tendencia sin 
claros caminos hasta el momento.
Esta «socializaciôn» de la empresa ha traido como consecuen­
cia una em presa mâs conflictiva, mâs dificil, que hizo que las 
vie j as jefaturas de personal de las empresas tuvieran que evolu- 
cionar implicando en îa aventura hum ana a todos los mandos de 
la empresa.
Como consecuencia de ello, se han integrado en estos puestos 
personas preparadas, a cuya preparaciôn han colaborado los cen- 
tros de ensenanza especializados que han aparecido en estos ül- 
timos diez anos.
No bastaba con poner a los hombres seleccionados para esta 
dificil misiôn, si la em presa no planteaba una auténtica politica 
de personal.
Por eso hemos propugnado la necesidad de fijar objetivos rea- 
listas, de establecer una metodologia técnica y de establecer un 
control de gestiôn de estas politicas.
Para poder establecer taies politicas es necesario un conoci­
m iento lo mâs exacto posible de la problem âtica social de la em­
presa que nos perm ite hacer unas politicas a la medida de cada 
em presa y de sus caracteristicas.
No quisiéramos pecar de ingenuos tratando de lim itar la acciôn 
social en la em presa a la politica de personal. La acciôn social de 
la em presa es mucho mâs am plia y se basa en su actuaciôn en el
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contexte economico nacional, creando riqueza, creando puestos 
de trabajo, colaborando a una m ejor redistribuciôn de la renta 
o facilitando medios para una elevaciôn del nivel de vida de la po- 
blaciôn.
Una poblaciôn activa de 12,7 millones de personas, ha de sacar 
adelante a una poblaciôn total de 34 millones de habitantes. 
Este 37,5 por 100 de la poblaciôn, en una gran parte, esta trabajan- 
do en empresas agrarias, industriales o de servicios. Es probable 
que en el futuro la ampliaciôn por una parte de la acciôn educativa 
y por otra, la soluciôn apuntada en junio de 1972 al problem a de 
las pensiones por la nueva ley, reduzca el porcentaje, pero en todo 
caso la am plitud de la labor social de la empresa a través del mé­
canisme inverser y por consiguiente, de la ereaciôn de puestos 
de trabajo, sera en los prôximos anos de la maxima importancia.
E ste evidencia que en el futuro una de las politicas sociales que 
mâs atenciôn nos va a obligar a prestar va a ser la politica de 
empleo, que obligarâ a un conocimiento mucho mâs claro del que 
hoy tenemos del mercado del trabajo, que forzarâ a nivel nacional 
a un estudio de plantillas y previsiones de personal y que deberâ 
perfeccionar el instrum ente de las oficinas de coloeaciôn y 11e- 
varâ a parejada la necesidad de establecer una clasificaciôn nacio­
nal de empleos.
Significa todo esto, a nivel empresa, que el problem a de la pla- 
nificaciôn y control de plantillas adquirirâ la mâxima importancia, 
por lo que las politicas de selecciôn, formaciôn y promociôn se- 
rân bâsicas y tan im portantes como la propia politica salarial. El 
«capita, humano», el mâs valioso de toda empresa, habrâ, cada 
vez mâs, que seleccionarlo bien, m antenerlo a punto y acrecen- 
tarlo  de tal modo que el futuro de la empresa, en gran parte, 
serâ lo que sea este equipo de hombres.
Pero esto no serâ suficiente, puesto que el hombre para que 
rinda es necesario que «sepa, pueda y quiera» hacer su trabajo. 
El problema de la motivaciôn es bâsico en la propia empresa. 
tT iene la empresa motivaciones atractivas para el hombre? No pa­
rece que el marco institucional de la empresa sea un incentivo 
que por si mismo mueva voluntades. Por ello, serâ necesario cui- 
dar el «clima» de la em presa y poner sobre el tapete temas tan 
fondamentales como son: la formaciôn de mandos, pieza clave 
en el clima; la informaciôn, y esa palabra mâgica que es la par­
ticipaciôn, y que para lograrla habrâ que ir dando pasos firmes, 
pues no podemos sonar resolver esto con fôrmulas de «gaceta».
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Quizâ, en el delicado tema del clima y las motivaciones haya 
dos temas de auténtica garra: la promociôn y la progresiôn.
La prim era es la palabra clave por la que se mueve la sociedad 
entera; la promociôn social; la segunda tiene carga salarial y va 
diriglda a la adquisiciôn de bienes de consumo.
No se arreglan los problem as de la empresa sôlo con salario 
y con dinero. Una mala estructura salarial o una mala clasifica­
ciôn profesional crean taies odios comparativos que pueden hacer 
que el dinero gastado en salarios produzca efectos psicolôgicos 
tan negativos que desluzcan un salario alto.
Es, pues, fundamental y esta ligado a todo lo anterior, el es- 
tablecimiento de una politica de salarios clara, objetiva y hoy por 
hoy en Espana, ligada a una clasificaciôn profesional que respon- 
de a la realidad de las tareas. Asimismo, debe establecerse, como 
condicionantc de un clima aceptable, unas reglas claras que re- 
gulen el acceso a la promociôn y la evoluciôn salarial en funciôn 
del rendimiento, o en su de fee to, cl com portamiento o mérito 
en el trabajo.
Se avecinan tiempos conflictivos dentro de la empresa espano^ 
la. Ya el ano 1971 los conflictos laborales se han desarrollado a un 
nivel de los mâs altos de Europa. <iPor qué? Séria dificil dar una 
contestaciôn categôrica, pero aun a riesgo de no ser exacto, nos 
parece que alguna de estas razoïics podrian ser valida respuesta.
— La carencia de una legislaciôn especifica de huelgas que 
aborde directam ente el hecho y establezca eauces y solucio- 
ns agiles y directas. El contem plar el conflicto colectivo 
como algo esencial y la huelga como mera consecuencia, es 
ignorar la realidad. Pretender que una huelga se arregle 
por via jurisdiccional, es no haber vivido nunca una huel­
ga mâs que de lejos.
— La excesiva rigidez de la legislaciôn sobre despidos que hace 
muy dificil la realizaciôn de éstos, con lo que se arriesga 
muy poco al violar las norm as disciplinarias.
— La desproporiconada cam pana que sobre la imagen de la 
empresa capitalista se ha hecho por escritores, periodistas 
y„ en general, por personas desligadas del mundo empre- 
sarial que han establecido una imagen despreciada de la 
em presa y del empresario, vulnerable a todos los ataques.
— La mala calidad de los mandos de muchas empresas que 
han exacerbado el clima laboral.
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— La desenfrenada carrera de precios y de adquisiciôn de ar­
ticules de consumo que ha llevado al trabajador, en muchas 
ocasiones, a reivindicaciones salariales que la empresa no 
ha podido aceptar.
— La carencia de politicas de personal en las empresas que ha 
desembocado en conflictos abiertos.
Podriamos seguir esbozando causas, unas que culparian a la 
propia empresa; otras, al ambiente de fuera de la empresa; otras, 
im putables a los propios trabajadores, y unas satisfarian a unos, 
otras a los demàs, pero ninguna por si sola séria ûnica. La verdad 
es que la conflictividad en cada empresa es el problem a de esa 
empresa, salvo cuando se politiza el conflicto y entonces no hay 
ya sociôlogo ni psicôlogo que sepa dar razôn o por qué de la 
situaciôn.
Lo cierto es que ya no podemos rasgarnos las vestiduras ante 
el conflicto y que las relaciones industriales hoy deben pesar un 
elevado tanto por ciento a la hora de disenar el departam ento de 
personal de la empresa y elegir los hombres que van a estar al 
f rente del mismo.
Las condiciones de trabajo en el futuro serân fruto de negocia- 
ciôn mucho mâs que de imposiciôn unilateral. Lo im portante es 
que los que se sienten a ambos lados de la mesa lleguen a hablar 
un mismo idioma, tengan un interés comun y ambos coincidan 
en defender la estabilidad de una empresa que si se va a pique 
se lleva por delante las ilusiones y esperanzas de unos y otros. 
^Se lograrâ esto? La verdad es que no es fâcil, pero todo paso 
que se dé adelante serâ positive. Creemos que en este acerca- 
miento tenemos un gran papel a jugar los hombres del departa­
mento de personal. Papel dificil, lleno de escollos, de desgaste per­
sonal, pero muchas veces fecundo.
No somos de los que creemos en el paraiso que nos pintan los 
libros de relaciones humanas. Creemos que la empresa, como co- 
m unidad social y econômica, serâ siempre un campo abonado a 
las tensiones. Pero al menos sonamos con que el hombre de la 
em presa encuentre el camino para identificarse como individuo; 
mâs aûn, como persona. Por eso en el tema de los «servicios so­
ciales» sôlo hicimos concesiones a la individualidad y a la perso- 
nalidad del hombre y rechazamos todo lo que pudiera sonar a pa- 
ternalismo. En cambio creemos mucho en la previsiôn social como 
fôrm ula que despeje esa negra incôgnita del porvenir del hombre 
moderno, Hoy el hombre del siglo xx busca angustiosamente su
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seguridad. Quisiera tener todo seguro para el manana. Desgracia- 
damente, esta seguridad no se la puede dar ni el Estado, ni la em­
presa, ni la sociedad en general. Al menos, se esta logrando en 
la medida de las posibilidades econômicas de los paises, el asegu- 
ra r esta prevision social que libéré al hombre de preocupaciôn 
sobre el porvenir de su familia ante el infortunio o ante la vejez. 
tH asta  dônde podrâ la industria espanola llegar a este problema? 
Es una de 'las incôgnitas que despejarâ el pais en los prôximos 
cuatro anos, pues lo cierto es que el problem a existe y esta sin 
resolver. Y a resolverlo tendrân que colaborar empresas, traba­
jadores y Estado, que es tanto como decir la sociedad en general. 
Es un problem a nacional y no sôlo un problem a de empresa.
De los hechos antes mencionados, del estudio de los temas que 
hemos planteado a lo largo de nuestro trabajo  y sin excluir las 
mâs detalladas conclusiones que especificamente hemos deduci- 
do de cada tema présentâm es las siguientes conclusiones resumi- 
das a nuestro trabajo:
A la hipôtesis prim era
Creemos que queda suficientemente dem ostrada y am pliada a 
través del capitule I y podemos concluir sobre la misma:
1. La Direcciôn de Personal constituye una ram a especializa- 
da de la Economia de la Em presa que estudia el factor humano 
dentro del âm bito em presarial con una sistematizaciôn propia, con 
sus propios medios de investigaciôn, con esquemas propios de 
ensenanza, aunque muy apoyada en otras ciencias sociales.
2. La em presa espanola media y grande, dadas las transfor- 
m adones socioeconômicas que se han producido en estos ùltimos 
aôos, y que han generado una actitud conflictiva, necesita para 
su desenvolvimiento de una Direcciôn de Personal que plantée una 
politica social y unas relaciones eficaces con la representaciôn de 
los trabajadores.
3. Es necesario que el Derecho Laboral se adecûe con mâs agi- 
lidad a los condicionamientos y problemas que la m oderna orga- 
nizaciôn de empresas postula. Muchas veces el monolitico plan- 
teamiento del Derecho Laboral es un obstâculo a la implantacion 
de técnicas y môdulos de trabajo  que redundarian en beneficios 
para em presarios y trabajadores. Es urgente la redacciôn de un 
côdigo de trabajo  que unifique las contradicciones hoy existentes 
en la copiosa y a veces imprecisa legislaciôn laboral.
290
4. La avalancha del desarrollo social configura a la Direcciôn 
de Personal como una de las unidades orgânicas de la Empresa 
que mâs tendrân que evolucionar en el futuro en Espana. Ello 
im plicarâ necesariamente un sentido de anticipaciôn a los hechos 
representativos de la evoluciôn social que obligarâ a una perm a­
nente puesta a punto de estos directivos, que tendrân que derro- 
char imaginaciôn, habilidad para el diâlogo, sentido empresarial 
y concreciôn y consecuciôn de objetivos tangibles.
A la hipôtesis segunda
Creemos que, como en cualquier politica de empresa, queda 
perfectamente dem ostrada la necesidad de que la politica de per­
sonal establezca unos objetivos concretos, utilice medios propios 
y establezca su propio sistema de control de gestiôn para que 
sea verdaderamente eficaz. La alusiôn que hacemos al sistema de 
direcciôn participativa por objetivos como «altamente recomen- 
dable» para lograr un interés de todos los responsables de la em­
presa no es una afirmaeiôn dogmâtica, sino un estilo de diree- 
eiôn aeonsejable a este respecto. Sobre esta hipôtesis conelui- 
mos asi:
1. La fijaeiôn de objetivos humanos en el seno de la empresa 
es responsabilidad de la gerencia y su cumplimiento responsabili­
dad de la linea de mando, si bien la Direcciôn de Personal aseso- 
rarâ  a la Gerencia en su fijaeiôn y disenarâ los medios para con- 
seguirlos que pondrâ a disposieiôn de la linea.
2. Dada la implicaciôn de los mandos de la Em presa en la 
consecueiôn de estos objetivos humanos, es altam ente recomen- 
dable el sistema de direcciôn participativa por objetivos que res- 
ponsnbiHce y motive a todos los implicados en tan apasionante 
tarea.
3. La politica de personal debe ser evaluada a través de un 
mecanismo de control de gestiôn que concrete sus avances y re- 
trocesos y perm ita establecer acciones correctoras. Hemos dise- 
nado en este trabajo la sistem âtica para lograr un cuadro de 
mando de la funciôn de personal.
4. La empresa necesita su propia politica de personal, realis- 
ta, a la medida de sus caracteristicas, integrada en una politica 
social nacional y que se concrete en la fijaeiôn de unos objetivos
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funcionales y operatives, en el diseno de unas técnicas, medios o 
normas y en la perm anente vigilancia y control de objetivos y 
adecuaciôn de medios a objetivos.
A la hipôtesis tercera
Esta hipôtesis queda plenamente demostrada, ya que no pue­
de haber organizaciôn sin el factor humano y no se puede disenar, 
planificar y controlar la organizaciôn sin enm arcar la misma en 
una politica social que adecûe al hombre a la misma.
Las conclusiones sobre este punto son las siguientes:
1. La Direcciôn de Personal de la empresa actual es un «staff» 
de la Direcciôn General, que estudia y promueve la norm ativa de 
la funciôn de personal para que sea ejecutada por los mandos 
de linea, disena medios para el cumplimiento de unos objetivos 
y lleva un control de la gestiôn de personal a través de un cuadro 
de mando. Es, por tanto, una Direcciôn que actùa «vendiendo 
ideas», asesorando, vigilando la ejecuciôn uniforme de unas poli­
ticas. Excepcionalmente y por delegaciôn de la Direcciôn de la Em­
presa, en Espana muchas veces asume la representaciôn de la em­
presa ante los représentantes laborales en Jurados, Convenios Co- 
lectivos, etc., misiôn que tiende a separarse de la anterior.
2. La planificaciôn y el control de las plantillas en la empre­
sa espanola en una situaciôn frecuentemente de subempleo es 
pieza esencial en la politica de personal y soporte de la misma. 
El mecanismo de aumento, reducciôn o modificaciôn estructural 
de plantillas, debe ser claro, preciso y controlado. No debe con- 
cebirse un puesto de trabajo sin una exhaustiva descripciôn de 
tareas y especificaciones del mismo. El derecho laboral debe es­
tablecer trâm ites àgiles, respetando los derechos humanos, para 
la adecuaciôn de plantillas.
3. Consecuentes con la situaciôn actual del mercado de tra­
bajo, con exceso de oferta «intelectual» de titulados universitarios 
y, en general, de personal de otros sectores (vg.: administratives, 
delineantes, auxiliares técnicos); amén de los paros estacionaies 
y coyunturales que afortunadam ente no son muy graves, por aho- 
ra, es évidente que la politica de empleo a nivel nacional debe de 
ser pieza de especial atenciôn en la politica social del pais.
A nivel microeconômico, la politica de empleo de las empresas 
debe ser una consecuencia de la planificaciôn de plantillas. La 
planificaciôn de personal para la cobertura de las vacantes fu:u-
292
ras debe adecuarse a un buen reclutam iento, una buena selecciôn, 
acorde con una promociôn y formaciôn interna.
Sin ânimo de pesimismos, creemos que los prôximos cinco anos 
serân criticos en los problemas de empleo, no tanto sôlo cuantita- 
tivamente, sino por el replanteam iento que habrâ que hacer en 
las empresas para la incorporaciôn de titulados universitarios en 
colisiôn en muchos casos con la promociôn interna de la empresa 
fuertemente sustentada en la formaciôn profesional.
Se hace necesario a nivel nacional un inventario y previsiôn de 
colocaciones con sentido realista en intim a conexiôn con la indus­
tria. Asimismo es vital para el futuro el revitalizar las oficinas de 
coloeaciôn (haciendo mâs transparente el mercado de trabajo) y 
el coordinar la formaciôn profesional hoy dispersa entre muchos 
organismos a veces con politicas antagônicas y muy frecuente­
mente irreales.
Se hace imprescindible cada vez mâs una colaboraciôn de la 
Universidad y de las empresas, con contactos directos, con incor­
poraciôn de profesores a la industria y de expertos industriales 
al profesorado de la Universidad.
4. El diseno, planificaciôn y control de la organizaciôn de la 
em presa no puede hacerse de espaldas a la problem âtica humana 
de la misma. La funciôn de Organizaciôn y Personal puede ser 
aeonsejable englobarlas en una sola mano. En otro caso se re- 
querirâ intim a colaboraciôn a nivel departam ental de ambas fun­
ciones. El soporte de una buena politica de personal debe ser una 
eficiente organizaciôn y viceversa.
A la hipôtesis cuarta
Si un director le asigna la Economia de la Em presa la gestiôn 
de unos factores de producciôn entre los que destacadamente se 
encuentra el factor humano, es évidente que, al igual que en el 
m anejo de los demâs factores requiere el auxilio de la técnica, 
aqui requerirâ igualmente el manejo de unas técnicas humanas 
que deberân conocer, aunque a nivel mediana y gran empresa se 
apoyarâ en el «staff». Personal que lep restarâ  su asesoramlento 
y apoyo, si bien deberâ reservarse siempre la decisiôn.
Elecciôn y formaciôn del equipo y motivaciôn del mismo son 
tareas irrenunciables de un director que exigen el diseno de unas 
politicas definidas. uniformes y dinâmicas. En nuestro deseo de 
aportaciôn a esta tesis hemos definido, para el caso espanol, unas
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politicas de selecciôn, formaciôn, promociôn, informaciôn, segu­
ridad, previsiôn social, sentando unos sôlidos criterios que puedan 
después adaptarse a la problem âtica particular de cada empresa.
Resumidamente para cada politica, estas son nuestras conclu­
siones:
1. La elecciôn del equipo humano corresponde hacerlo al em­
presario, pero, dada la com plejidad de la personalidad humana y 
la variedad de especificaciones de los puestos de trabajo, necesi- 
tarâ  apoyarse en las técnicas psicosomâticas de selecciôn de per­
sonal, para elegir al hombre adecuado en cada caso. El roi del 
Departamento de Personal en esta m ateria es el proporcionar, pre­
via recluta, un numéro de candidates aptos, pero la decisiôn ulti­
ma deberâ tom arse por la linea de mando de la empresa.
2. El deber de formaciôn del equipo humano es igualmente 
responsabilidad de todos y cada uno de los mandos de la empre­
sa. El capital humano de la em presa debe acrecentarse a través 
de la formaciôn profesional, por lo que el gasto que el empresario 
hace en ésta, supuesta una eficacia en los medios empleados, es 
una auténtica inversiôn. La politica de formaciôn es la base de la 
promociôn de los hombres dentro de la empresa.
Se hace necesario y urgente, a nivel nacional, una coordina- 
ciôn de las actividades pûblicas y privadas en esta m ateria que 
évité la dispersiôn y desorientaciôn actual. El planteam iento de la 
nueva Ley de Educaciôn puede ser el cauce de esta coordinaciôn.
3. Es évidente que la promociôn social es una de las metas 
mâs ansiadas por el personal de todos los niveles de la empresa. 
La promociôn social se concreta en el âm bito em presarial en una 
politica de ascensos clara, conocida por todos en su condiciona- 
miento y apoyada en una sôlida formaciôn profesional.
La politica de promociôn en la empresa basada en la competi- 
ciôn es conflictiva por su propia limitaciôn. Se hace preciso apli­
car con vigencia plena en la em presa el principio de igualdad de 
oportunidades para que accedan a los me j ores puestos los mâs ca- 
pacitados. En los puestos de confianza serâ preciso ademâs una 
actitud de lealtad y cooperaciôn, lealtad y cooperaciôn que la em­
presa debe ganar haciendo atractivos sus planteamientos.
4. Hace falta para conseguir unas mejores relaciones humanas 
m ejorar la informaciôn al personal y del personal en el seno de 
la empresa. Se hace preciso fundam entalm ente una transparencia 
econômica basada en un sistema fiscal claro, compatible con los
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temas confidenciales o com pétitives. Unos buenos mandos son pie­
za clave de esta informaciôn.
5. La Seguridad e Higiene en el Trabajo debe basarse en una 
politica sincera, eficaz y coercitiva, pero mâs pasada en convenci- 
miento que en imposiciôn. Encontramos el mecanismo adminis­
trative desproporcionadamente grande y excesivamente cortas las 
medidas de seguridad e higiene que se exigen. La acciôn para la 
seguridad debe ser sectorial mâs que provincial. Se ha demostra- 
do sobradam ente que las acciones sectoriales emprendidas son 
mâs eficaces que las acciones reglamentarias générales inadecua- 
das y plagadas de errores. Existen ejemplos claros en Espana (si- 
derometalûrgica, electricidad) de la eficacia de estas medidas. En­
contram os el actual plan nacional de Seguridad lleno de excelente 
voluntad, pero le vaticinamos una ineficacia lamentable y despro- 
porcionada a su enorme coste previsto. Deberia existir mâs parti­
cipaciôn de las Delegaciones de Industria en el planteam iento y 
aprobaciôn de procesos industriales en cuanto a la seguridad.
6. La politica social em presarial debe basarse en unas relacio­
nes de trabajo jus tas con equilibrio entre derechos y obligacio- 
nes, prestaciones y contraprestaciones. Los «servicios sociales» 
como sistemas dirigidos a lo personal e individual podrân sübsis- 
tir  con un fuerte condicionamiento, pero nunca como sistemas 
sustitutivos de un salario insuficiente o débiles relaciones labo­
rales.
7. La previsiôn social es una de las aspiraciones mâs firme- 
mente sentidas por el personal de la empresa privada. La nueva 
Ley de Perfeccionamiento y Financiaciôn de la Seguridad Social 
abre un cauce esperanzador a estas aspiraciones.
Creemos, sin embargo, que a nivel empresa y bajo el sistema 
competitivo en que se desenvuelve serâ necesario el establecimien- 
to de sistemas complementarios que m ejoren los planteam ientos 
générales.
A la hipôtesis quinta
La empresa, lo hemos demostrado, es un lugar conflictivo por 
contraste entre los fines individuales del hombre que en ella tra ­
baj a y los propios fines de la empresa. Esta conflictuaciôn se 
acentùa y tiene un efecto multiplicador cuando entran  en juego 
los grupos con toda la dinâmica que llevan consigo.
Es esencial el diâlogo para lograr una tregua en esta conflic-
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tuaciôn y es esencial a este respecto la propia regulacion del con­
flicto y la norm ativa para convenir.
La participaciôn, como camino de hacer una empresa mâs a 
la medida de las aspiraciones humanas, puede ser un camino que 
aminore las tensiones. A este respecto concluimos:
1. Es prévisible un incremento en los prôximos anos del in­
dice de conflictividad en el mundo industrial. Es constante en el 
mundo entero que esta conflictividad crece con el desarrollo y la 
apertura de los sistemas politicos. Se hace preciso en Espana re­
gular la huelga como tal, desproveyendo su regulaciôn de rodeos 
o soluciones inadecuadas o de larga resoluciôn. Debe distinguirse 
perfectamente el conflicto jurisdiccional del paro o fôrmulas se­
me jantes (brazos caidos, paradas interm itentes, disminuciôn co- 
lectiva del rendimiento, etc.). Esto ultimo debe regularse abierta- 
mente, con seguridad, no exenta de dureza en los casos de plan­
teamiento ilegal. En todo esto no caben médias tintas o soluciones 
poHtizantes. Es un tema muy serio que afecta a la comunidad, a 
la economia, y que tiene una honda repercusiôn social.
2. La negociaciôn colectiva, a nivel empresa, la vemos llena 
de porvenir a medida que la madurez y el hâbito la perfeccionan. 
Debe ser una auténtica negociaciôn entre représentantes auténti- 
cos y sus acuerdos deben de ser siempre respetados por las partes. 
En la actualidad, en tanto los indices de precios sigan subiendo 
vertiginosamente, la vemos vacilante, de cortas vigencias y centra- 
da casi exclusivamente en el tem a salarial. Encontramos también 
la tônica de la negociaciôn y muy dada a soluciones générales fren- 
te a la necesidad del çstimulo al mâs capacitado y con m ejor ren­
dimiento. Es irrisoria la clâusula de no repercusiôn en precios que 
llevan casi todos los Convenios.
3. H abrâ que prestar cada dia mayor atenciôn a la ausculta- 
ciôn del clima laboral y al sistem a motivacional de nuestros hom- 
pres si queremos obtener, jun to  con unas mejores relaciones hu­
manas, unos mejores resultados de los que participen capital y 
trabajo. Creemos que se ha investigado poco en esta m ateria en 
Espana por aquello de «no estamos maduros». Las encuestas de 
actitudes, las experiencias sobre dinâmica de grupos y en general 
las técnicas de investigaciôn social nos serân necesarias si quere­
mos lograr en la empresa adecuar una politica de personal que 
sea real y en funciôn con las necesidades humanas de nuestras 
empresas.
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4. La participaciôn en la gestiôn y resultados de la Empresa 
la vemos mâs como aspiraciôn, que es ju sta  y social, que mate- 
rializada en fôrmulas prâcticas. La participaciôn en los beneficios, 
cuando el volumen de salarios es muy superior al volumen de 
beneficios, la vemos casi utôpica, como lo es en casi todo el mun­
do. Es mâs positivo para el trabajador lograr subidas de salarios 
que in tentar participar en una parte mucho menor que su propio 
volumen de salarios. La participaciôn en la gestiôn pierde fuerza 
a medida que el pueblo participa en el sistem a politico en todos los 
paises del mundo. Existe, sin embargo, la incôgnita francesa con­
secuencia de los sucesos de mayo de 1968 que podria modificar 
en el fu turo  nuestro punto de vista. Es évidente, sin embargo, que 
la Ley espanola de Participaciôn en los Consejos de Administraciôn 
ha sido poco eficaz. El futuro de la participaciôn depende de la 
evoluciôn del concepto empresa.
A la hipôtesis sexta
El costo del factor humano es un dato bâsico en la economia 
de la empresa y, dada la complejidad de los sistemas de retribu- 
ciôn y de seguridad social, es imprescindible el establecer una sis­
temâtica para la fijaeiôn de los mismos.
Corresponde a los departam entos financières de la empresa la 
fijaeiôn presupuestaria de la masa de salarios y beneficios socia­
les de la empresa. Corresponde a la Direcciôn de Personal por pro­
cedimientos técnicos la fijaeiôn de estructuras de salarios y ser­
vicios sociales complementarios que sean estimulantes, se ajusten 
al mercado del exterior y no rebasen los presupuestos em presa­
riales.
Nuestras conclusiones en el campo técnico del roi del Director 
de Personal son las siguientes:
1. Existe un auténtico desconcierto en el mundo industrial 
ante la desenfrenada subida de precios y salarios. Vemos la politi­
ca salarial sin norte en este momento. Son muy pocas las empre­
sas que han adoptado un esquema de salarios basados en el con­
dicionamiento que hemos expuesto en este trabajo. Predominan 
los sistemas de escalafôn, categorias laborales, gratificaciones, sis­
temas de pago complicado y con profusiôn de conceptos. Se im- 
provisan las subidas de sueldos y la ereaciôn de conceptos, con- 
virtiéndose el sistema salarial espanol en una auténtica made j a 
muy dificil de desenredar. Los intereses creados impiden clasi-
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licar el sistema. Se da much a im portancia a la antigüedad y muy 
poca al rendimiento, al comportamiento, a la im portancia de la 
tarea que se realiza, etc. El derecho laboral no acaba de fijar pos- 
turas. No se pueden hacer previsiones ni de evoluciôn de salarios 
ni de repercusiôn de cargas sociales derivadas de la Seguridad 
Social. En una economia dirigida como es la actual se hace pré­
cisa una regulaciôn clara del sistema salarial, una vigilancia mâs 
estrecha de su cumplimiento y una vinculaciôn mayor del binomio 
salario-productividad.
Las empresas deberân adaptar su sistema salarial a su estruc­
tu ra  de puestos, rendimientos individuales y encajada en la poli­
tica general nacional. Debe lograrse una transparencia total en 
los ingresos por rentas de trabajo suprimiéndose el fraude fiscal.
2. Los problemas del subempleo, absentismo y rendimientos 
inadecuados son el auténtico cancer de la industria. Una politica 
de pleno empleo serâ auténtica si se logra a base de empresas 
competitivas, con costes ajustados. Creemos que asi como el paro 
aparente es afortunadam ente pequeno, el paro encubierto es to- 
davia muy grande en Espana. Sôlo se lograrâ una politica de sa­
larios altos basados en una empresa productiva si las plantillas 
de las empresas estân cuantitativa y cualitativamente ajustadas. 
Comprendiendo que el problema es grave y no se puede abordar 
de golpe, creemos necesario en este terreno una regulaciôn clara 
y rigurosa del absentismo, una politica de flexibilidad de planti­
llas y un sistema salarial âgil, que sea estricto con el que no rinda 
y amplio con el que obtiene resultados.
3. El sistema salarial espanol, basado en salariés cortos y mu­
chos complementos (domingos, pagas extras, etc.) es poco claro 
para el trabajador por la m ultitud de conceptos que engloban el 
mismo. Para hallar los costos de la hora de trabajo es preciso rea- 
lizar complejisimas operaciones.
Séria deseable, al igual que en la mayoria de los paises europeos, 
un sistema de pago simplificado por «hora de trabajo» que englo­
be todas las actuales partidas. (El sistema de pagas extraordina- 
rias es totalm ente paternalista.) Esto simplificaria el mecanismo 
de costos, de Seguridad Social, y estimularia la asistencia al tra­
bajo, dado que el auténtico precio de la hora de trabajo  séria 
estimulante.
Deliberadamente hemos llegado, en algunos puntos, a conclu­
siones de nivel nacional, puesto que las soluciones de la empresa 
no estân ni mucho menos siempre en su propia actuaciôn. Sin
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embargo, el buen empresario debe, como el refrân «A Dios ro- 
gando y con el mazo dando». No bas ta con lamentarse. Hay que 
laborar desde dentro para buscar una politica social imaginativa 
y adecuada. Pero ademâs el marco nacional en que se desenvuel­
ve también deberâ evolucionar y mâs bien a corto plazo, pues la 
evoluciôn social va tan de prisa que a veces se puede llegar de­
masiado tarde, y el secreto de toda politica social reside en anti- 
ciparsc.
Por eso concluimos con esperanza al ver que el III Plan de 
Desarrollo Econômico y Social, cuyas directrices han sido profu- 
samente distribuidas, prevé muchos de los aspectos que hemos co- 
mentado en este trabajo. Con un sentido constructivo e ilusiona- 
do por lo em presarial y por sus hombres, concluimos este trabajo 
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